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 Abstract 
This project is centered around a cultural institution in the municipality of Copenhagen. We will at first 
examine which kind of leadership is present in this institution and further how the employments acts within 
the leadership. This will be presented through an analysis, which will be supported by the theory Emergent 
Strategic Leadership and our collected empirical data.  
Furthermore, we seek to find out whether there is motivation at the workplace amongst the employers and 
also which kind of motivation is present. In this specific analysis we will use the theory of Public Service 
Motivation and our self produced interviews with the employers, to define the motivation.  
Finally both analyses will be compound, through critical realism, with an analysis of the underlying 
mechanisms, which affects both the leadership and the motivation.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Problemfelt 
Den offentlige sektor i Danmark har været i rivende udvikling gennem de sidste mange årtier. Tilbage i 
1960’erne blev den offentlige sektor anset som en løsning på markedssvigt og socioøkonomiske problemer. 
Samtidig blev de offentlige ansatte betragtet som dem, der på uselvisk vis hjalp de svage borgere i 
samfundet, idet de var drevet af en særlig moral, som gjorde, at de ønskede at yde noget ekstra til gavn for 
det fælles gode og samfundet som helhed (Andersen 2012, s. 5). 
Den offentlige sektor voksede dog betragteligt i størrelse og hvor den i 1960 udgjorde 10,3 % af den 
samlede arbejdsstyrke i Danmark, var den vokset til over 25 % i 1980. Hertil blev de offentliges 
arbejdsområder betydeligt udvidet og blev tilføjet en lang række forskellige ydelser (Rasmussen & 
Prunbech 2015). At over en fjerdedel af den danske befolkning skulle være drevet af et særligt behov for at 
bidrage til det fælles gode blev i 80’erne kraftigt udfordret. Med inspiration fra Thatchers England kom der 
også en omfattende kritik og en stor diskussion af den offentliges sektors voldsomme udvikling. Der blev 
ligeledes stillet spørgsmålstegn ved de ansattes motiver i arbejdet i den offentlige sektor og de blev i højere 
grad anset for at agere egennytte maksimerende, hvilket medførte en strammere styring af det offent lige 
(Andersen 2012, s. 5,)     
Hertil blev der skabt et behov for at definere begrebet, det fælles gode. Indenfor bestemte policy -områder 
betød det en centralisering, hvor staten klart definerede retning samt målsætninger, imens andre beholdte 
en bredere tilgang (Rasmussen og Prunbech, 2015). Med klare retningslinjer blev det ligeledes nemmere at 
kontrollere, hvorvidt disse blev overholdt og således blev der indført en stor mængde af 
kontrolmekanismer indenfor bestemte velfærdsområder i den offentlige sektor.  Kontrollen har primært 
haft til formål at gardere sig imod vilkårlig sagsbehandling og derigennem sikre det offentliges legitimitet 
(Jakobsen, 2006). Den utilsigtede konsekvens heraf kan dog eksempelvis ses indenfor 
beskæftigelsesområdet i dag, hvor sagsbehandlere i Københavns Kommune anvender op imod 80 % af 
deres tid på registreringsopgaver. Dermed anvender de størstedelen af deres ti d væk fra kerneopgaverne 
og væk fra deres oprindelige motivation om at bidrage til det fælles gode (Øllgaard, 2014). Dertil har flere 
rapporter anført, at den store mængde af kontrolmekanismer har medført at medarbejderne er blevet 
demotiverede, hvoraf flere af problematikkerne peger på, at det skyldes den manglende tiltro til de 
offentligt ansattes faglige kompetencer og at de ikke har mulighed for at udøve et selvstændigt stykke 
arbejde indenfor visse sektorer (Darko & Wegener, 2012, s. 5). Ligeledes mindsker det glæden ved, at få 
løst opgaverne samtidigt med, at forventningen om at gøre en forskel i mindre grad bliver indfriet 
(Andersen, 2012, s. 9).   
Politikere og embedsmænd indenfor det offentlige system er begyndt at søge efter nye måder at styre på, 
idet kontrolmekanismerne har taget overhånd og medført stor ineffektivitet (Tillidskodekset, 2012). Den 
offentlige sektor, som helhed, er dog yderst mangfoldig og det samme er dens styringsredskaber. Således 
optræder der flere styringsparadigmer indenfor det offentlige, hvortil de fleste styrer efter rigid lovgivning, 
imens andre anvender en mere åben tilgang til ledelse (bilag 7). 
I denne åbne tilgang bliver medarbejderne sat i fokus. De får øget indflydelse og skal indgå i projektstyring 
på nye initiativer, hvor lederen får en mere faciliterende og koordinerende rolle. Grundantagelsen hviler 
på, at medarbejderne vil yde en ekstra indsats og være mere motiverede hvis de oplever, at der er 
mulighed for at være til gavn for borgerne og at der er mulighed for selvrealisering (Andersen, 2012, s. 5). 
Hermed befinder vi os i en brydningstid, hvor flere offentlige ledere ønsker at reformere systemet, så der 
styres mere efter værdisæt end deciderede kontrolsystemer og rigidt opstillede regler (Tillidskodekset, 
2012). Meningen bag er ikke at gøre op med kontroller som styringsredskab, men at finde en bedre balance 
mellem selvledende medarbejdere og dokumentation, således at den offentlige sektor kan blive effektiv 
med afsæt i motiverede medarbejdere. Der er derfor et udtalt behov at finde frem til den rette ledelse, 
således at øget motivation kan blive transformeret til gavn for hele institutionen og ikke kun dens 
medarbejdere (Andersen, 2012, s.15). 
Der er som beskrevet, offentlige institutioner, som kun i mindre grad er berørt af stram lovgivning indenfor 
deres myndighedsområde og de har derfor haft mulighed for at bevare en relativ høj grad af ledelsesfrihed, 
hvor meget er lagt ud til medarbejderne. Disse ovenstående offentlige institutioner kan være med til at 
klargøre, hvilke konsekvenser det vil have at arbejde ud fra dette åbne styringsparadigme og hvordan de 
bliver håndteret. 
Derfor har vi taget udgangspunkt i netop sådan en institution, hvor en kulturinstitution i København er 
blevet udvalgt, idet den gennem længere tid har udøvet en meget fri og åben ledelsesform, som bygger på 
mange af de samme antagelser som flere og flere politiske ledere i Københavns kommune nu også 
interesserer sig for. Idet institutionen har udøvet ledelsesformen i praksis, kan man identif icere dens følger. 
Ovenstående udmønter sig i følgende problemformulering med dertilhørende arbejdsspørgsmål. 
Problemformulering 
Hvordan er ledelsesformen og motivationen på kulturinstitutionen i København og hvordan bliver dette 
påvirket af underliggende mekanismer? 
Uddybning af problemformulering 
I dette projekt søges en dybdegående forståelse af, hvordan der ledes i kulturinstitutionen i København og 
ligeledes hvordan motivationen blandt medarbejderne kan karakteriseres. I henhold til at finde 
bagvedliggende forklaringer herfor, er det derfor essentielt, at få klargjort hvilken ledelsesform samt 
motivation, der i første omgang gør sig gældende på arbejdspladsen. Det vil derfor ikke være 
hensigtsmæssigt at lade institutionens egen forudindtagede forståelse  af ledelsesformen stå alene, men 
finde frem til den gennem vores videre undersøgelse.  
Arbejdsspørgsmål  
I dette afsnit opstilles og uddybes projektets arbejdsspørgsmål. Problemformuleringen er inddelt i tre 
arbejdsspørgsmål, hvis funktion er at indramme processen i projektet. 
1. Hvilken ledelsesform gør sig gældende i kulturinstitutionen på Amager? 
Med dette arbejdsspørgsmål ønsker vi at karakterisere ledelsesformen, som udspiller sig i KIK. Herved vil vi 
undersøge om lederne og dets medarbejders forståel se af den gældende ledelsesform, på en række 
punkter, er i overensstemmelse med den udarbejdede teori, den emergente, strategiske ledelsesteori.   
 
2. Er der motivation på arbejdspladsen og hvordan kan motivationen defineres?  
Dette arbejdsspørgsmål har til hensigt at belyse, hvorvidt der er motivation blandt medarbejderne og 
ligeledes hvordan motivationen kan karakteriseres gennem vores teoretiske apparat.  
 
3. Hvilke mekanismer er styrende for ledelsesformens virke? 
Det afsluttende arbejdsspørgsmål har ti l formål at systematisere hvilke underliggende forhold, der har 
indvirkning på hvordan motivation på arbejdspladsen fungerer i praksis. Herunder har det ligeledes til 
formål, at identificere afgørende samt indflydelsesrige punkter for virkningen af ledelse sformen på den 
undersøgte arbejdsplads.  
Afgrænsning 
I nærværende projekt vil vi undersøge casen kulturinstitutionen i København (KIK). Relationen mellem KIK 
og resten af forvaltningens institutioner, er ikke en relation der søges at blive belyst i nærværende projekt. 
Dette fravælges, idet at det vil udmunde i en mere bred analyse. Ydermere er vi ej heller interesseret i at 
belyse, hvordan de rammesættende regler bliver udformet fra Københavns Kommunes samt Kultur - og 
Fritidsforvaltningens side.  
I forlængelse af dette, søger nærværende projekt at identificere den konkrete ledelsesform, som der 
benyttes i KIK. Dog ønsker vi ikke at vurdere, hvad der er “best practice” indenfor ledelsen, der udøves i den 
pågældende case, men snarere at afdække, hvad det er der påvirker den bestemte ledelsesformen, samt 
den motivation der finder sted i KIK. Derudover søger projektet også at belyse, eventuelle udfordringer der 
findes indenfor den givne ledelse i KIK, men vi søger ikke at give et konkret løsningsforslag på disse 
udfordringer, da projektet i sin natur er problembelysende, og ikke problemløsende.  
I forlængelse af ledelsesformen i KIK, afgrænser vi os fra at undersøge KIK, som samlet institution, men 
vælger at tage et fragment af institutionen, for at kunne gå så dybdegående til værks som muligt, både i 
analysen og i indsamlingen af empiri. Vi har således valgt at afgrænse os fra biblioteksafdelingen samt 
idrætsdelen, og dermed lagt vores fokus på kulturdelen i institutionen.  
Dette gøres idet, at der overordnet arbejdes med meget forskellige problemstillinger indenfor meget 
forskellige rammer i Københavns Kommune, hvor socialforvaltningen opererer indenfor et tung lovområde, 
hvorimod kultur- og fritidsforvaltningen ikke gør. Projektet afgrænser sig derfor fra at gå ind i en videre 
diskussion af, hvor stor en rolle de forskellige fagområder har på den ledelsesform, der udøves og i hvor høj 
grad fagområdet spiller en rolle.  
Empirisk afgrænsning  
Vi har i henhold til vores case foretaget specifikke valg og fravalg i forhold til empiriindsamlingen, og dette 
vil blive uddybet nedenstående. Vi har valgt at udføre to medarbejderinterviews, da vi finder dette optimalt 
i forhold til KIK rummer en medarbejdergruppe på 6 mennesker. Derfor finder vi det forholdsvis 
generaliserbart at interviewe to medarbejdere (Jf: metode). 
Et fokusgruppeinterview var inde i overvejelserne, idet alle medarbejderne kunne deltage, men vi fandt det 
dog ikke dette nyttigt, da vi kom frem til, at der ville forekomme for mange ulemper ved et 
fokusgruppeinterview. Eksempelvis ville medarbejderne muligvis være mindre ærlige i deres svar, idet de 
vil føle sig tvunget i at være enige med de andre medarbejdere. Der ville derfor opstå en fælles forventning 
imellem medarbejderne og som ville påvirke udfaldet. Dette fremmer ikke objektive og pålidelige svar i 
forhold til vores videre analyse.  
Ydermere valgte vi dog at foretage et observationsstudie ved deltagelse til et uge møde (for uddybning, se 
metode kapitel). Vi overvejede at foretage et længerevarende observationsstudie, ved at opholde os i 
institutionen i en længere periode og på forskellige tidspunkter. Dette skyldes at der er forskel i 
interaktionen mellem medarbejderne og deres leder til et ugemøde, og når de møder hinanden under 
uformelle forhold. Af ressourcemæssige årsager, mente vi, at et kort observationsstudie var passende i 
forhold til vores projekt. 
Teoretisk afgrænsning  
I dette projekt har vi valgt at beskæftige os med teorierne Emergent Strategisk Ledelse (ESL) og Pub lic 
Service Motivation (PSM) (Jf: teoriafsnit). I forlængelse af vores teorivalg har vi valgt at afgrænse os fra dele 
af teorierne.  
Den beslutning er truffet på baggrund af, at Mintzbergs teori om strategi er bred og kan anvendes i 
forskellige forskningsområder, og vi fandt det derfor nødvendigt at afgrænse os fra de dele, som vi mener 
ikke vil bidrage til besvarelsen af vores problemformulering. Dette vil både fremme en konkretisering af 
vores teoretiske felt og dermed anvendelsen af teorien under den videre analyse.  
Mintzbergs teori indebærer ti skoler, hvor inddragelse af de ti skoler i projektet, ikke vil bidrage til en bedre 
forståelse, idet hver af de ti skoler har sit eget fokusområde. Derfor vælger vi at beskæftige os med én 
skole, hvilket er læringsskolen, da denne indebærer en emergent tilgang. Vi fokuserer altså på ledelse og 
dets virkning på organisationen og medarbejdere. I forlængelse af dette inddrages skolen strategisk 
planlægning også, men benyttes kun til at nuancere læringsskolens emergente tilgang til strategi, og 
benyttes derfor ikke konkret som del af analyseapparatet.  
I forlængelse af vores fokus på de interne processer, benyttes begrebet turbulens ikke, som dog er centralt 
i teorien om ESL, til at forklare, hvor foranderlig organisationens omverden er. Dette er et bevidst valg, idet 
der ikke søges at udrede hvilke omkringliggende faktorer, der påvirker ledelsesformen og dets virkning, 
men snarere de bagvedliggende mekanismer i offentlige institutioners beslutningsprocesser. Det er dog 
vigtigt at påpege, at der stadig vil fokuseres på i hvor høj grad omverdenen påvirker KIK, men ikke hvordan 
der påvirkes i forhold til turbulens og hvad dette betyder.  
I henhold til teorien om PSM har vi ligeledes også foretaget nogle valg i forhold til afgrænsningen af 
teorien. Vi har for det første valgt at frasortere store dele af Sørensen og Pedersens udredning af PSM, 
blandt andet hvor motivationen forklares i forhold til performance og rekruttering. 
Begrebsafklaring  
I dette afsnit vil vi præsentere de begreber, som vi finder nødvendige at uddybe. Vi vil forklare, hvordan vi i 
forhold til vores projekts kontekst, forstår begreber og ligeledes, hvordan begreberne anvendes i den 
videre analyse.  
Åben ledelsesform:  
Når vi anvender begrebet åben ledelsesform menes der, at lederen e r åben i sin fremgangsmåde og 
attitude på arbejdspladsen. Derudover om lederen er villig til at inkludere sine medarbejdere i forskellige 
processer, også når det gælder beslutninger (jf. teoriafsnit). 
 
 
Motivation: 
Vi forstår motivation som et udtryk for den energi, en offentligt ansat ligger i sit arbejde, for at opnå et 
givent mål. Det givne mål kan derved inddeles i forskellige motivationsformer. Idet hver motivationsform 
fremmer hver sit mål (jf. teoriafsnit).  
 
Parameter: 
Parametrene skal her forstås, som produktet af operationaliseringen af Emergent Strategisk Ledelse, hvor 
denne gøres mere håndgribelig og relevant i forhold til projektets case. Parametrene er derfor en 
sammensætning af de relevante dele af teorien, som benyttes til at aflæse og kodifi cere de kvalitative 
interviews, samt deltagerobservationen. Parametrene er inspireret af Søren Jagds arbejde med high -trust 
organizations, hvor parametre benyttes til at definere hvad der udgør en high-trust organization (Jagd, 
2009, s.17).  
 
Dimensioner:  
Dette begreb har til formål at fungere som forskellige perspektiver på, hvad der driver en offentlig ansat til 
at arbejde. Vi anvender derfor dimensionerne til at identificere medarbejdernes motivation (jf. teoriafsnit). 
 
Omverdenen: 
I projektet anvender vi begrebet omverden, som udspringer fra ESL. Begrebet rummer en lang række 
forskellige forståelser, idet omverden refererer til det undersøgte områdes omverden, som derfor er 
kontekstafhængigt. I dette projekts tilfælde undersøger vi KIK, og dermed bliver det derfor omverdenen for 
institutionen. Denne indbefatter borgere, Kultur- og Fritidsforvaltning og Københavns Kommune. 
 
Forvaltningen: 
I dette projekt henvises der en del til forvaltningen. Derfor søges det at afklare at det er Kultur - og 
Fritidsforvaltningen der her henvises til. Såfremt det er centralforvaltningen der henvises til, uddybes dette 
jævnfør den kontekst, som begrebet befinder sig i.  
 
KIK: 
Dette er en forkortelse for projektets case, som er en kulturinstitution i Københavns Kommune. Dette gøres 
for at konkretisere henvendelsen til casen og samtidig sikre anonymitet.  
Kapitel 2 - Kritisk realisme 
I følgende afsnit vil vi præsentere vores videnskabsteoretiske ståsted. Vi har valgt at beskæftige os med 
kritisk realisme, idet vi mener, at den giver os de nødvendige redskaber til at belyse vores 
forskningsområde fyldestgørende. Afsnittet vil indeholde en kort beskrivelse af kritisk realisme og dens 
ontologiske samt epistemologiske ståsteder. Derefter vil vi argumentere for, hvordan vi vil anvende k ritisk 
realisme i forhold til projektet. Slutteligt vil vi argumentere for retroduktions anvendelighed i projektet.  
Kritisk realisme mener, at der eksisterer en virkelighed uafhængigt af vores forestillinger om den. I 
forlængelse af dette indebærer kritisk realisme to aspekter, en intransitiv dimension og en transitiv 
dimension (Juul og Pedersen, 2012, s. 277-278).  
Den intransitive dimension vedrører ontologien, som omhandler verdenen som den faktisk er, uafhængig af 
menneskets oplevede livsverden og den viden vi har om den (Ibid. S. 408). Det er denne uafhængige 
virkelighed, som kritiske realister ønsker at undersøge nærmere. Det gøres gennem en betragtning af de 
bagvedliggende mekanismer og strukturer, som udgør tandhjulene i den virkelighed vi opererer med.   
Dette fører os videre til den transitive dimension i kritisk realisme, som centrerer sig om epistemologien. 
Epistemologien indeholder vores viden om verden såsom teorier og begreber. Den allerede frembragte 
viden anses, som et uundværligt middel til at producere ny viden (Ibid. S. 280). Denne forståelse er med til, 
at gøre det til videnskabens opgave at undersøge de bagvedliggende mekanismer, hvorfor disse bliver 
genstand for forskning inden for kritisk realisme. Det betyder altså, at de bagvedliggen de mekanismer 
analyseres gennem begreber og teori (ibid. S. 408-409).  
Vi er desuden særligt interesserede i ontologien og virkelighedens dybde. I forhold til ontologien, tager den 
kritiske realisme udgangspunkt i at virkeligheden har tre domæner. Her forsøges at differentiere, hvordan 
virkeligheden forstås og måles. (Ibid. S. 281-282) 
Det empiriske domæne: Består af vores erfaringer og observationer. Her betegnes den empiri, som vi 
arbejder med i projektet. Det er altså den empiriske bund. 
Det faktiske domæne: Består af alle de fænomener, der eksisterer, samt alle de begivenheder, der finder 
sted uanset om de bliver erfaret eller ej. I dette domæne beskrives virkeligheden, som vi kan udrede at den 
er. 
Det dybe domæne: Består af ikke-observerbare strukturer og mekanismer, som under visse 
omstændigheder understøtter og forårsager begivenheder og fænomener som eksisterer i det faktiske 
domæne (Ibid. S. 282). Heri findes de analyserbare objekter, som vi søger at afdække gennem det 
empiriske domæne. Det er altså dette domæne, der er fokuspunktet i vores kritisk realistiske tilgang til at 
analysere KIK. 
Med hensyn til kritisk realisme er det ligeledes vigtigt at pointere, at de bagvedliggende mekanismer samt 
strukturer besidder et kausalt potentiale, og at disse eksisterer i et åbent system. Dette betyder at kritisk 
realisme opererer med et multikausalt verdensbillede, hvori mekanismerne gensidigt kan påvirke hinanden. 
Relationen mellem mekanismerne og derfor hvilke konsekvenser de kan medføre er kontingente, hvilket vil 
sige at de muligvis påvirker hinanden, men at dette ikke er determineret på forhånd. Derfor er der ikke tale 
om, at en enkelt mekanisme i det dybe domæne forårsager en bestemt hændelse i det faktiske, da 
mekanismerne bliver berørt af hinanden. Det er i forlængelse heraf at mekanismernes kausale potentialer 
skal forstås, idet de har potentialet til at forårsage en begivenhed i det faktiske, men at dette bliver skabt i 
samspil med andre mekanismer (Ibid. S. 283)     
Kritisk realisme i dette projekt 
Det centrale fokus i vores projekt er at forklare, hvordan ledelsesformen i KIK er koblet sammen med en 
række bagvedliggende mekanismer og strukturer, som påvirker og skaber den ledelsesform, som gør sig 
gældende i KIK. Ligeledes undersøger vi hvordan det bagvedliggende har indflydelse på medarbejdernes 
motivation på arbejdspladsen. Vi benytter hertil vores teori omkring emergent strategisk ledelse (ESL) og 
public service motivation (PSM), til at afdække disse bagvedliggende mekanismer, for at få en dybere 
forståelse af de hændelser, som kan ses i det faktiske domæne. Det betyder derfor at vores teori omkring 
emergent strategisk ledelse samt PSM agerer det primære analyseredskab til at afdække mekanismer, som 
befinder sig på det dybe domæne.  
Vi erkender dog, at vi ikke udreder den endelige sandhed, men at vi udreder en del af en større virkelighed. 
(Ibid: 284). Derudover erkender vi ligeledes, at vi ikke afdækker samtlige underliggende mekanismer, som 
har indflydelse på hvad der sker i det faktiske domæne, men at vi kommer frem til en indsigt heri.  
Ydermere er der indenfor kritisk realisme udviklet et metodisk værktøj, retroduktion, til at finde frem til de 
bagvedliggende mekanismer, hvilket vil blive anvendt i dette projekt. Retroduktion tager udgangspunkt i 
det der kan observeres og forsøger derefter at finde præmissen herfor (Ibid. S. 304). I dette projekt 
analyserer vi eksempelvis hvorvidt ledelsesformen i KIK kan karakteriseres som emergent, og igennem 
retroduktion finder vi frem til bagvedliggende mekanismer, som kan forklare hvorfor dette er tilfældet. 
Med retroduktion bevæger man sig derfor fra det faktiske til det dybe domæne. Arbejdet med retroduktion 
kan involvere brugen af analogier, kreativitet og logisk sans, idet at man igennem retroduktion opstille r 
mulige hypoteser for en given situation (Ibid. S. 304). Ved at anvende hypoteser tager man derfor ligeledes 
højde for mekanismer, som endnu ikke har forårsaget en målbar handling i det faktiske, da den er blevet 
blokeret af andre forhold. Den er dog stadigvæk relevant, idet alle mekanismerne i teorien kan fjernes og 
derved give plads til at andre får en mere direkte indvirkning på hændelser i det faktiske. Det er ud fra 
dette ræsonnement, at vi i selve analysen ser underliggende mekanismer, udtrykt igenne m aktørernes 
forståelser af deres virkelighed. Slutproduktet i analysen bliver således et indblik i aktørernes 
forståelsesverden, hvorudfra de handler på en bestemt måde. Tilsammen giver det en indsigt i måden 
hvorpå mennesker indenfor lignende forhold vil  reagere. Afslutningsvis er det dog vigtigt at pointere, at de 
underliggende mekanismer som fremkommer igennem projekts analyse er afhængigt af projekts empiri, og 
derfor er stærkt begrænset, hvorfor noget universelt ikke kan konkluderes på baggrund heraf .  
Kapitel 3: metode 
Formålet med dette kapitel er at belyse vores forskellige metodiske overvejelser samt valg i henhold til 
vores nedskrevet problemformulering, arbejdsspørgsmål, valg af teori samt empiri. 
Definition af problemformuleringen:  
“Hvordan er ledelsesformen og motivationen blandt medarbejderne på kulturinstitutionen i København og 
hvordan bliver dette påvirket af underliggende mekanismer”? 
Vores problemformulering er først og fremmest en beskrivende problemformulering, det vil sige, vi søger at  
belyse processer og sammenhænge (Olsen, Pedersen, 2011, s. 188). Dette betyder yderligere, at vi opererer 
med et eksplorativt behov, hvor vi gennem projektet forsøger at forstå bestemte fænomener, og derved 
afdække kompleksiteten (ibid. s. 187). Vi vil således belyse ledelsesformen, der finder sted i 
kulturinstitutionen, og dertil motivationen blandt medarbejderne. Her  vil vi konkret belyse, hvilke årsager 
og bagvedliggende mekanismer, der ligger til grund for ledelsesformen og motivation ( ibid. s. 187).  
Besvarelsesstrategi: 
Dette afsnit har til formål at belyse, hvorledes problemformuleringen og arbejdsspørgsmålene vil blive 
besvaret. Herunder arbejdsspørgsmålenes indbyrdes tilknytninger og samspil til hinanden og til den 
overordnede problemformulering. 
Analysens opbygning: 
Dette projekt er opbygget i tre faser, som hver især skal bidrage til den samlede besvarelse af det 
undersøgte felt, altså problemformuleringen. Første fase vil belyse, hvorvidt den emergente ledelsestilgang 
er eksisterende i KIK. Anden fase vil herefter belyse, hvorvidt der er motivation blandt medarbejderne og 
hvordan denne motivation kan defineres. Tredje og afsluttende fase vil undersøge, hvilke underliggende 
mekanismer, der gør sig gældende i KIK, og hvordan disse mekanismer er med til at påvirke henholdsvis 
ledelsesformen og motivationen i institutionen. Analysens faser kan således opsummeres i nedenstående 
figur: 
 
 Kilde: Egen tilvirkning 
Første fase (analyse 1): 
I analyse 1 vil det blive belyst i hvilken grad den emergente ledelsesform udspiller sig i KIK. Dette vil ske ud 
fra forskellige opstillede parametre, som er hentet i teorien og udgøres derfor primært af centrale begreber 
taget derfra. Parametrene omfatter omverdenens påvirkning af institutionen, krav og målsætninger, 
beslutningsprocesserne i forhold til medarbejdere og borgere, samt graden af vidensdeling og 
kommunikation.  
Første fase vil således besvare den del af problemformuleringen, som omhandler hvilken ledelsesform, der 
udspiller sig i KIK. Metodisk vil det ovenstående først og fremmest opstilles deduktivt, forstået på den 
måde, at vi tager udgangspunkt i vores teoretiske apparat, som i dette tilfælde er den emergent strategiske 
ledelsesteori. Dertil skal de selvproducerede, kvalitative interviews, dokumenter fra Ku ltur- og 
Fritidsforvaltningen samt deltagerobservationen understøtte teorien. Det vil sige at vi først er deduktive i 
vores fremgangsmåde i forhold til opstillingen af parametrene, hvor empirien skal fungere som en 
understøttende faktor. Dog vil der formentlig ske et sammenspil mellem teorien og empirien, når vi skal 
besvare analysespørgsmålet, hvorfor der sker en kombination af induktiv og deduktiv metode, som derfor 
skaber vekselvirkning. Ovenstående kan således illustreres gennem nedenstående figur:  
    Kilde: Egen tilvirkning 
Anden fase (analyse 2): 
Denne fase har til formål, at vurdere, hvorvidt der er motivation på arbejdspladsen, og dertil, hvordan 
denne motivation kan defineres.  
Til at besvare, hvordan motivationen kan defineres i KIK, vil teorien om motivationsformer og James L. 
Perrys dimensioner (Jf: teoriafsnit) blive anvendt som vores teoretiske fundament i besvarelsen af 
analysespørgsmål 2. Yderligere vil det ovenstående teori blive understøttet af de selvproducerede 
kvalitative interviews af to medarbejdere. Vi veksler mellem at være deduktive og induktive i vores 
metodiske fremgangsmåde, i forhold til besvarelsen af analysespørgsmålet. Først søges der at blive belyst, 
hvorvidt der er motivation og dette gøres udelukkende empirisk. Vi anvender specifikke citater fra de 
kvalitative interviews, som direkte belyser, at medarbejderne er motiveret i deres arbejde.  
Dernæst er vi deduktive, i forhold til, at vurdere hvilken form for motivation, medarbejderne er drevet af. 
Dette skyldes, at vi opstiller vores teoretiske dimensioner som pejlemærker, som derved bliver 
understøttet af teorien. Visualiseringen af ovenstående kan ses ud fra figuren nedenfor:  
 Kilde: Egen tilvirkning 
Tredje fase (analysespørgsmål): 
I den afsluttende fase vil det blive undersøgt, hvilke underliggende mekanismer, der har indvirkning på 
ledelsesformen, samt hvilke underliggende mekanismer der påvirker motivationen i institutionen. Disse 
underliggende mekanismer, vil slutteligt holdes op mod hinanden for at udrede sammenhængen me llem 
ledelsesformen og motivationen. 
Det er således de bagvedliggende forståelser om ledelsesformens virke, der er i fokus. Konklusionerne fra 
de øvrige faser vil hermed fungere som denne fases udgangspunkt og meningen bag er således at 
identificere mekanismer, der fører til de øvrige analysers konklusioner. Ved at analysere dette kan man 
udlede bevidste og ubevidste præferencer hos lederen og medarbejderne, som er medbestemmende for 
ledelsesformens virke og dets påvirkning på motivationen. Det er i denne analysedel, at vores 
videnskabsteoretiske ståsted kommer stærkest til udtryk, idet at vi i denne analyse anvender retroduktion, 
som er en metodisk tilgang der knytter sig til kritisk realisme. Derudover er vi bevidste om, at vi kun får 
indblik i et udsnit af de bagvedliggende mekanismer, hvorfor den afsluttende konklusion kun vil medføre 
indsigter i forhold til ledelsesformen og motivationen på arbejdspladsen. Ovenstående er tydeliggjort 
gennem nedenstående figur.       
Kilde: Egen tilvirkning 
Præsentation af case 
I nedenstående afsnit vil vi præsentere Kultur- og Fritidsforvaltning overordnet. Det centrerer sig om, hvilke 
opgaver forvaltningen varetager, dens ansvarsområde, samt styringsprincipper og ledelsesværdier. 
Efterfølgende vil vi indsnævre afsnittet til den valgte case. Her præsenterer vi, hvordan institutionen er 
opbygget og hvorledes opdelingen er i denne institution, opgaver samt antal af medarbejdere. Til sidst vil vi 
præsentere  vores metodiske overvejelser i forhold til vores  caseudvælgelse.  
Præsentation af Kultur- og Fritidsforvaltningen 
Kultur- og Fritidsforvaltningen rummer 2000 medarbejdere, som har ansvaret for alle Københavns 
idrætsanlæg, svømmehaller og skøjtehaller. Ydermere står de for kulturhusene, bibliotekerne, kommunens 
museer, udstillingsbygninger, Københavns Stadsarkiv samt Københavns borgerservice (Københavns 
Kommune, Kultur- og Fritidsforvaltning).  
Ydermere er Kultur- og Fritidsforvaltning en hierarkisk struktureret offentlig enhed, hvor Kultur- og 
Fritidsforvaltningens ansatte er underlagt en række regler omhandlende retssikkerhed, ligebehandling af 
borgerne, offentlighed og slutteligt transparens, som betyder at borgerne skal kunne søge om aktindsigt i 
offentlige beslutninger (Kommunernes landsforening, udbudsportalen).   
Dette begrundes ved, at de offentligt ansattes opgaver varetages med henblik på det almennyttige, både i 
forhold til samfundet, men også i forhold til den enkelte borger (Mulgan, 2007, s. 4). De specifikke 
styringsprincipper og ledelsesværdier, som gør sig gældende indenfor for Kultur- og Fritidsforvaltningen kan 
ses i bilag 7, og disse vil blive anvendt i projektets analyse. 
 
Kulturinstitution i Københavns Kommune  
Vi har valgt at beskæftige os med en specifik institution inden for Kultur- og Fritidsforvaltningen. 
Udvælgelsen af denne institution er sket gennem en henvisning af Tina Ølgaard Bentzen, som forsker 
indenfor tillidsbaseret ledelse i Københavns Kommune, og har været tidligere vejleder for projektgruppen. 
Vi blev i første omgang henvist til Kultur Valby, med en intention om at vi kunne have et samarbejde med 
dem. Dog havde Kultur Valby allerede indgået en aftale med en anden projektgruppe, hvorfor vi ikke kunne 
have Kultur Valby som case. Herefter blev vi henvist videre til KIK, som indvilligede i et pilotinterview. 
Vi ønsker at arbejde med en case, som har en åben og dynamisk tilgang til deres ledelsesform, hvor vi inden 
for Kultur- og Fritidsforvaltningen har valgt at beskæftige os med KIK som består af en biblioteks-, idræts- 
og en kulturdel. Vi har valgt specifikt at beskæftige os med kulturhusdelen, der udbyder forskellige services 
og aktiviteter af både kulturel og sociale karakter. Der forekommer aktiviteter for både børn, unge og ældre 
borgere. Aktiviteterne kan indebære musik, film, foredrag og litteratur, dans og teater. 
Kulturdelen af institutionen er blevet udvalgt fremfor idræt og bibliotek, på grund af tilgængelighed, idet 
lederen for kulturdelen var med til pilotinterviewet og indvilligede i at stille op til videre undersøgelse.  
Kulturdelen består af en administrativ og daglig leder, en administrativ medarbejder og dertil seks 
medarbejdere (Københavns Kommune, Kultur- og Fritidsforvaltningen). For at præcisere de forskellige 
hierarkiske led, samt den eksakte placering af den valgte case indenfor institutionen, har vi valgt at 
illustrere det med følgende figur:  
 
Kilde: Egen tilvirkning 
Caseudvælgelse 
Overordnet kan man sige, at vi i dette projekt har valgt at arbejde med afsæt i en case, idet vi anerkender 
dens empiriske dybde og særligt da vi forsker indenfor et felt, hvor der netop mangler konkret viden. 
Samfundsvidenskaberne har generelt haft en tendens til at fokusere på det generaliserende og 
kontekstuafhængige, men i praksis er dette ikke realiseret endnu. (Flyvbjerg, 2010, s. 466ff) Casestudiet 
forsøger i modsætning hertil, at gøre brug af kontekstafhængig viden til at udrede en mere præcis 
årsagssammenhæng mellem handling og konsekvens (ibid. s. 466-467).   
Bent Flyvbjerg opstiller fire former for cases, der alle tilsigter bestemte formål (Flyvbjerg, 2006, s. 150ff). I 
vores caseudvælgelse har vi lagt fokus på to af dem som er den ekstreme case og den paradigmatiske case, 
hvilket vil blive begrundet nedenfor.  
Vi har valgt at arbejde med KIK, idet at vi på baggrund af pilotinteriviewe t samt henvendelsen fra Tina 
Øllgaard, er overbeviste om at den udgør en afvigelse fra normen og kan således blive karakteriseret som 
ekstrem (ibid.). Den adskiller sig blandt andet i henhold til måden, der ledes på og den store grad af 
metodefrihed til udførelse af et stort antal af selvudvalgte arbejdsopgaver blandt medarbejderne. Formålet 
herved er efterfølgende at udrede en dybere forståelse af hvorledes den fungerer i praksis, hvad enten den 
er et udtryk for at være særlig vellykket eller ej. Derved kan casen også siges at være paradigmatisk, hvilket 
vil sige at den i overvejende grad udgør et eksempel på et åbent ledelsesparadigme (ibid s. 151).  
Casestudiet anvendes primært som metode, når der ønskes en dybdegående undersøgelse af et afgrænset 
område. Dette er foreneligt med vores videnskabsteoretiske retning, der netop er afhængig af en stor 
forståelse af genstandsfeltet, i henhold til at spore væsentlige underliggende mekanismer indenfor det 
givne område. Ligeledes vedkender både casestudiet og kritisk realisme, at man aldrig finder frem til hele 
sandheden, men kun et udsnit af den, hvorfor vi finder et casestudie yderst hensigtsmæssigt.  
Kvalitativ metode  
I følgende afsnit vil vi præsentere vores metodiske overvejelser omkring vores kvalitative data.  Projektets 
kvalitative data består af et pilotinterview, et lederinterview, to medarbejderinterview, samt en 
deltagerobservation. Afsnittet vil indeholde en præsentation af pilotinterviewet, interviewpersonerne samt 
fremgangsmåden for udarbejdelse af interviewguiden. Derefter vil vi komme nærmere på forløbet af 
indsamlingen, behandlingen af interviewene og den viden vi vil opnå gennem disse interviews. Ydermere vil 
vi berøre de etiske overvejelser ved de foretagede interviews, samt pålideligheden og reliab iliteten af 
arbejdet. Afslutningsvis fremlægger vi vores deltagerobservation og dens styrker og svagheder samt 
anvendelsen heraf.  
Pilot interview 
Til pilotinterviewet var en daglig leder og den overordnede leder af institutionen til stede. Formålet med 
pilotinterviewet er at danne et indtryk af institutionen, for at finde ud af om institutionen var den rette i 
forhold til vores forskningsområde. Interviewet med de to ledere fra institutionen, havde til hensigt at give 
os en indsigt i, hvilken institution vi havde at gøre med, hvordan den var opbygget samt hvilke aktiviteter og 
opgaver lederne beskæftiger sig med. Dette interview vil ikke blive anvendt til vores videre analyse, men er 
af afklarende karakter. Dertil forklarede vi også vores ønsker med forløbet.  
Interview med den daglige leder 
Vi vil forsøge at producere viden i et socialt samspil mellem os som interviewere og vores interviewperson 
(Kvale, Brinkmann, 2011, s. 100).  
Interviewet med lederen skal give os et indblik i hans baggrund, stilling og f unktion. Derudover skal det 
ydermere give et indblik i institutionens opbygning, antallet af medarbejdere og hvilke funktioner de hver 
især besidder. Interviewet skal desuden bidrage til at belyse, hvilken ledelsesform, som lederen mener 
eksisterer i KIK. 
Interview med to medarbejdere:  
Disse interviews har til formål at belyse, hvordan medarbejderne arbejder i institutionen, samt hvilke 
opgaver de varetager. Ydermere vil vi forsøge at udrede medarbejdernes holdning til hvordan der ledes på, 
samt hvordan dette har indvirkning på deres motivation. 
Opnåelsen af denne viden vil bidrage til at forstå ledelsesformen og medarbejdernes motivation.  
Interviewguide og form:  
I projektet har vi valgt at udføre vores interviews semistrukturerede. Det semistrukturerede interview tager 
udgangspunkt i et planlagt og fleksibelt interview, der har til formål at indsamle viden om 
interviewpersonens erfaringer (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 151). Vi har udarbejdet en struktureret 
interviewguide, i forhold til medarbejderne samt tematiske emnespørgsmål til lederen (Bilag 1 og 2). 
Interviewguiden er lavet på en måde, hvor styringsprincipperne og ledelsesværdierne i Kultur - og 
Fritidsforvaltningen inddrages til at udforme interviewspørgsmålene. 
Interviewguiden for medarbejderne er derfor blevet opdelt efter seks emner; introduktion, 
arbejdsfunktion, forholdet mellem leder og medarbejderen, forholdet medarbejderne imellem, 
frihedsgraden på arbejdspladsen samt opsummering. Derefter har vi til hvert emne en række spørgsmål, 
samt en beskrivelse af hvad vi vil opnå med de stillede spørgsmål (Bilag 1). Dette vil sikre os, at vi under 
interviewet berører alle de væsentlige punkter som er relevant i forhold til vores forskningsområde.  
Denne interviewguide er derfor med til at hjælpe os til at holde en rød tråd under interviewet. 
Interviewene foretages under forholdsvis åbne rammer, hvor der er mulighed for gensidig kommunikation. 
Hermed får den interviewede lov til at komme ind på forskellige emner, som denne mener er relevante. Vi 
kan dog ved hjælp af interviewguiden holde fokus i interviewet, såfremt den interviewede bevæger sig ind 
på irrelevante emner.   
Vi startede med at fremlægge og skabe en klar forståelse af formålet med interviewet og forventningen af 
det. Dette er med henblik på at skabe en tryg ramme for interviewpersonen, så de frit kan tale om deres 
følelser, oplevelser og erfaringer overfor os som fremmede (Kvale & og Brinkmann, 2009, s. 148).  
Transskribering: 
At transskribere betyder at transformere, altså skifte fra én form ti l en anden. Det vil sige, når et interview 
som foregår ansigt til ansigt mellem to eller flere mennesker, bliver samtalen konventeret til skriftlig form, 
når den bliver transskriberet (Kvale & Brinkmann, 2009, s.200). Vi har valgt at transskribere intervie wsene, 
da det giver bedre henvisningsmuligheder, end hvis vi blot havde vedlagt en lydfil. 
Derudover transskriberes ikke ord for ord samt hyppig gentagelse af ord såsom pauser, “øh” og “hmm”. Det 
første rationale er, at der er forskel mellem tale og skrivemåde. Hvis vi direkte transskriberer fra tale til 
skrift, vil det ikke fremhæve forståelsen af samtalen på grund af pauser og talesprog. Det andet rationale 
er, at vi mener, at det er mere analytisk korrekt at transskribere interviewet til et mere formelt skriftligt 
sprog, da henvisningen til det i analysen vil være mere konkret (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 201-203). 
Anvendelse af interview: 
For at vi kan anvende interviewene på en måde, der passer til vores forskningsområde, har vi valgt at tage 
udgangspunkt i de parametrene, som vi har opstillet på baggrund af ESL, samt dimensionerne fra PSM (Jf: 
teoriafsnit).  
Derudover har vi valgt, at henvise til medarbejderne, i analysedelen, som én person, medmindre andet 
fremgår i analysen. Dette skyldes, at vi gennem transskriptionen er kommet frem til, at de vægter 
nogenlunde samme principper og værdier. Derudover er vi interesseret i at belyse, hvordan motivationen 
opfattes som helhed på KIK, i stedet for den individuelle motivation, lige netop fordi vi fraskriver os 
fagområderne og fokuserer på arbejdspladsen som helhed.  
Reliabilitet og validitet i interviewene:  
Overordnet handler reliabilitet, i forhold til kvalitative interviews om, hvor præcise data vores 
undersøgelsesmetoder kan producere (Kvale & Brinkmann 2009, s. 206). Her er det relevant at være 
opmærksom på spørgeteknik, idet spørgeteknikken kan være med til at påvirke reliabiliteten. Det vil sige, at 
hvis man stiller ledende spørgsmål eller direkte spørgsmål vil det påvirke respondentens svarmuligheder 
(ibid.)  
Dette har vi været opmærksomme på, i forhold til udarbejdelsen af interviewguiden, hvor vi netop har 
forsøgt at undgå ledende spørgsmål.  
Efter transskriberingsprocessen er vi dog kommet frem til at vi har brugt positive udtryk i spørgsmålene. 
Eksempelvis under emne fire ‘forholdet medarbejderne imellem’, hvor vi har spurgt ind til sammenholdet 
blandt medarbejderne. Sammenhold er et positivt ord, hvilket betyder, at det kan påvirke respondenterne 
til at tænke og svare positiv. Vi kunne i stedet for bede om en beskrivelse af relationen blandt medarbejder 
for at forholde os neutral (Ibid. s. 207). Dette leder os videre til validiteten i vores interview, hvor vi her har 
anvendt positive udtryk i spørgsmålene (bilag 2). Dette betyder, at vi muligvis har påvirket 
interviewpersonernes svar, hvilket betyder, at vi kan risikere at få et andet udfald end det de reelt ville sige, 
hvis vi udarbejdede en ny interviewguide med mere neutrale spørgsmål. Dog kan vi argumentere for at de 
positive formuleringer blev anvendt, blandt andet fordi vi vil skabe fortrolighed og tryghed hos 
interviewpersonen, for at de i højere grad vil udtale sig oprigtigt.  
Pålidelighed og etik:  
I forhold til casen, har vi sikret os at give en redegørelse for formålet med undersøgelsen og f or det bidrag 
som den vil yde. Dette vil skabe en tryghed for både medarbejderne og lederne og dermed kan de træffe 
deres valg på et informeret grundlag (Gundelach & Jarvinen, 1996, s. 3). Efterfølgende indgik vi en aftale 
om fuld fortrolighed og anonymitet, for at skabe en ramme for tillid mellem os og dem, for at sikre os at de 
vil være villige til at udtale sig om deres arbejdsplads (Brinkmann & Lene, 2010, s.443-444).  
I forlængelse af dette indgik vi en aftale om at, efter projektets aflevering, vil vi afholde et møde, hvor vi 
præsenterer projektets resultater, og samtidig udarbejde et oplæg til at redegøre for de vigtigste pointer i 
projektet. Dette er med til at skabe transparens i projekts processer, og derved gøre KIK  mere trygge ved 
undersøgelsen. 
Deltagerobservation:   
Deltagerobservation anvendes for at få et dybdegående indblik i et felt. I dette projekt anvendes det til at 
belyse, hvilke interaktioner der findes mellem individer på eksempelvis arbejdspladsen. 
Deltagerobservation anvendes også, hvis det ønskes at skabe indsigt i en gruppe menneskers liv, normer og 
værdier, samt hvordan deres sociale fællesskaber er konstrueret (Fangen, 2010, s 34-36).  
Denne metode lægger op til at forskeren deltager i det undersøgte felt, for at få og skabe viden  om feltet 
og på den måde opnå bredere indsigt om konteksten som man opererer i. Derudover bidrager denne 
metode til opnåelse af empirisk materiale, som ikke kan opnås ved at anvende andre te knikker, såsom som 
interview.   
Ligeledes medfører deltagerobservation fordele og ulemper, idet forskerens tilstedeværelse kan være med 
til at påvirke hvordan de observerede aktører vil agere. Hermed kan der argumenteres for at styrken ved 
anvendelsen af deltagerobservation er, at forskeren har mulighed for at observere normerne, koderne og 
interaktionen i det undersøgte felt (Kristiansen og Krogstrup, 1999, s. 99). I dette tilfælde ønsker vi at få 
indsigt i, hvordan medarbejderne agerer i den kontekst de naturligt befinder sig, samt hvilke normer og 
regler, der eksisterer i denne kontekst som er kulturinstitutionen Amager.  
En svaghed ved deltagerobservation kan være at de observerede personer bliver påvirkede af forskerens 
tilstedeværelse. Dette søger vi at imødekomme ved at sætte os blandt de observerede personer og ve d kun 
at være to forskere tilstede. Derudover søges forskerne at blive en naturlig del af mødet, ved at interagere 
med de ansatte inden mødets start. Hertil tager de korte noter, da det mindsker forstyrrelser, og noterne 
bliver derefter sammenfattet individuelt af de to forskere (Bilag 6) 
Vi har valgt ikke at transkribere deltagerobservationen, idet det ikke er hensigten, at henvise til det direkte 
under analyseprocessen. Derudover bruger vi deltagerobservation til at skabe en helhedsforståelse af 
samspillet mellem medarbejder og ledere. Slutteligt vil observationen benyttes til at fremhæve centrale 
pointer i analysen.   
Kvantitativ metode 
I følgende afsnit vil vi præsentere vores metodiske valg og overvejelser omkring projekts kvantitative 
metode. Afsnittet vil indledningsvis præsentere den kvantitative empiri, som bliver anvendt i dette projekt. 
Derefter vil vi belyse, hvordan det bliver inkorporeret i analysen og hvordan det interagerer med projekts 
øvrige afsnit. Afslutningsvist vil vi klarlægge empiriens svagheder og styrker. 
Præsentation af trivselsundersøgelse: 
Igennem vores samarbejde med KIK, har vi fået kendskab til deres nyeste trivselsundersøgelse fra 2015, 
som er udarbejdet af Københavns Kommune, herunder Kultur- og Fritidsforvaltningen. 
Trivselsundersøgelsen vil dog ikke blive vedhæftet som bilag, for at sikre anonymiteten for KIK. Derimod vil 
trivselsundersøgelsen beskrives dybdegående, idet det vil fremme en klar forståelse for indholdet samt 
resultaterne (Københavns Kommune, trivselsundersøgelse, 2015, s. 3).   
Undersøgelsen skal således fungere som et værktøj i arbejdet med at skabe bedre trivsel på arbejdspladsen 
(ibid. s. 2). Undersøgelsen giver derfor et indblik i, hvad der i forvejen fungerer på arbejdspladsen, og 
samtidig en belysning af, hvad der kan arbejdes på. Undersøgelsen bygger på 6 respondenter, det vil sige 
medarbejdergruppen på 6 fra KIK, og har derfor en svarprocent på 100 %. Der forelægges fuld anonymitet i 
undersøgelsen, idet der på intet tidspunkt forekommer besvarelser fra enkeltpersoner (ibid. s. 3).  
Trivselsundersøgelsen indeholder et fælles spørgeskema fra Københavns kommune, dog suppleret med en 
række spørgsmål, specifikt rettet mod Kultur- og Fritidsforvaltningen (ibid. s. 3).  Undersøgelsen er således 
opbygget efter 9 temaer, som kan ses ud fra nedenstående tabel. De 9 temaer indeholder alle en række 
underspørgsmål, som alle relaterer sig til deres eget respektive og overordnede tema. Vi har valgt at 
fokusere på det første tema, ‘trivsel og tilfredshed’ og specifikt spørgsmålet ‘føler du dig motiveret og 
engageret i dit arbejde’, som også er det første spørgsmål, der stilles under temaet.  
 
Kilde: Egen tilvirkning 
Ud fra underspørgsmålene i hvert tema, angives der en score i forhold til det overordnede tema. Denne 
score forekommer i én 1-7 scoringsinterval.  Resultatet af vores analyse kan dermed holdes op imod 
selveste Kultur- og Fritidsforvaltningen og ligeledes en anden kultur institution, som måles på samme måde 
i forhold til trivsel. (Københavns Kommune, trivselsundersøgelse, 2015).  
Anvendeligheden af trivselsundersøgelsen 
Alle besvarelser til spørgsmålene nedskrevet i trivselsundersøgelsen, vil ikke blive gennemgået i det 
følgende, fordi det vil blive for omfattende og ligeledes unødvendigt. Der er nemlig kun en enk elt 
besvarelse, som vurderes til at have relevans i forhold til analysedel to og dette sker i sammenspil med 
projekts øvrige empiri og teori.  
Som skrevet ovenstående vil kun en besvarelse fra undersøgelsen anvendes i den videre analyse, specifikt i 
forhold til analysedel to. Dette specifikke spørgsmål er skrevet i ovenstående, og er en del af temaet ‘trivsel 
og tilfredshed’ (Københavns Kommune, trivselsundersøgelse,  2015, s. 8). Spørgsmålet og dets besvarelse 
har vi vurderet til at være brugbar i forhold til analysen, idet at det belyser, at medarbejderne er 
motiverede.  
Styrker og svagheder ved trivselsundersøgelsen 
Spørgsmålet som anvendes lyder ‘føler du dig motiveret og engageret i dit arbejde’ og her kan det 
diskuteres, hvorvidt spørgsmålet er formuleret hensigtsmæssigt, idet der spørges ind til to elementer i 
arbejdet nemlig motivationen og engagement. Dette kan svække validiteten, idet spørgsmålet muligvis ikke 
fremmer et svar, som ønskes. I stedet kunne spørgsmålet formuleres i to dele, så motivation  og 
engagement kan inddeles i hvert spørgsmål. På denne måde vil besvarelsen af spørgsmålene specificeres og 
derved skabe bedre validitet (Schjødt, 2014).  
Antallet af respondenter i trivselsundersøgelse er kun 6, hvilket betyder at der er tale om en lille  
medarbejdergruppe, hvortil genkendelighedsfaktoren er ganske stor. Dette kan være en svaghed, idet 
medarbejderne hurtigt kan føle sig eksponeret i forhold til lederen, hvis de i undersøgelsen giver udtryk for 
noget uventet. Dertil kan medarbejderne føle, at de ikke er tilstrækkeligt anonyme og deres udtalelser 
derfor kan få personlige konsekvenser. Det kan begrænse medarbejdernes lyst til, at fortælle om de mere 
alvorlige problemer, og i yderste konsekvens være med til at give et misvisende billede af arbe jdspladsen. 
Omvendt har lederen udtrykt stor forundring over enkelte svar i undersøgelsen, hvilket fremgår af (Bilag 3, 
l. 340-345). Hertil virker det ikke, som om at angsten for at blive genkendt har afskrækket medarbejderne 
til, at lægge skjul for deres mere radikale oplevelser på arbejdspladsen. At der forekommer overraskende 
elementer i undersøgelsen understøtter i høj grad dens validitet. 
Kapitel 4 Teori - Indledning 
I dette kapitel vi vil præsentere vores teoretiske valg, som vi mener, vil være i stand til at besvare projektets 
problemformulering. Ydermere vil vi gøre rede for vores overvejelser i forhold til, hvordan vi behandler 
vores teori, inden den anvendes i den videre analyse (Jf: Selektiv udvælgelse). Vi har valgt, at beskæftige os 
med Emergent Strategisk Ledelse (ESL) og Public Service Motivation (PSM) i dette projekt. Valget er truffet 
ud fra et rationale om, at ESL vil bidrage til belyse den ledelsesform, der eksisterer på kulturinstitutionen 
Amager, hvorimod PSM vil bidrage til at belyse motivationen på arbejdspladsen blandt medarbejderne. 
Dette vil slutteligt bidrage til at besvare, hvilke underliggende mekanisme r, der gør sig gældende i KIK.  
Selektiv udvælgelse 
Når vi har valgt og dertil fravalgt dele af teorier under udformningen af vores  teoretiske apparat, har vi 
anlagt os en selektiv tilgang til vores teori. Dette betyder, at vi subjektivt har udplukket dele af de teorier, 
som vi arbejder med, som kan anvendes til besvarelsen af vores problemformulering. Det vil sige, at  de 
dele som i teorien vurderes uanvendelige i forhold til vores forskningsfelt, har vi konkret udeladt, dog med 
det forbehold, at det nævnes i den teoretiske afgrænsning.  
Vi er opmærksomme på, at det kan have fordele og ulemper, når man som forsker foretager selektive 
udvælgelser i henhold til teorien. For det første er det mere ligetil, konkret og mindre ressourcefrit, når 
man udplukker de dele af teorien, som er brugbare. Dette gør det teoretiske apparat mere specifikt at 
arbejde med i den videre analyse. Omvendt kan det skade eller ligefrem mindske helhedsforståelsen af 
teorien, når man udelader dele af den og sætter det i en anden kontekst. Det kan ligeledes også medføre, 
at teorien mister sin pointe. Disse kritikpunkter skal man som forskere være særligt indforstået med og 
opmærksom på, når man foretager selektive udvælgelser. Vi har været selektive i begge vores teorier, ESL 
og PSM. Dette er nærmere beskrevet i den teoretiske afgrænsning og i selve teoriafsnittet.  
Vi mener ikke, at der sker en skærpet helhedsforståelse af den emergent strategiske ledelsesteori, da de 
andre dele af teorien, belyser helt andre områder i henhold til organisationer og dertil ledelse. Det vil sige, 
at vi kan udelade de andre dele af teorien, uden at det har nogen påvirkning til de brugbare  dele af teorien. 
Teorien har altså flere dele, som ikke nødvendigvis er i direkte berøring af hinanden, hvilket betyder at 
delene påvirker ikke hinanden. Dette er også tilfældet i forhold til arbejdet med teorien om PSM, her har vi 
udeladt flere perspektiver, som ikke er nyttige i forhold til vores problemformulering. Dette er sket med 
den overbevisning, at det ikke påvirker forståelsen af teorien. Dog er det vigtigt, at nævne, at James L. 
Perrys dimensioner, kan for læserne forekomme fremmede eller forvirrende, idet vi hverken belyser hans 
forarbejde til dimensionerne eller eventuelle konklusioner på disse. Ligeledes mener vi, at forvirringen 
mindskes, når dimensionerne bliver udarbejdet i samspil med empirie n gennem analysens udformning.  
Emergent Strategisk Ledelse 
I nærværende projekt anvendes teorien om ESL, der er bærende i forhold til analysen af projektets 
fokuspunkt, ledelse i en offentlig institution. Afsnittet vil først gøre rede for den emergente teoris 
oprindelse. Herefter vil det blive præciseret hvilken videre fortolkning af det emergente, som udgør dette 
teoriafsnits udgangspunkt. Selve teoriafsnittet vil begynde med at beskrive organisationers 
omkringliggende verden, som interagerer og påvirker organisationen internt. Efterfølgende bliver de 
interne ledelsesprocesser redegjort for, hvortil lederes og medarbejderes ansvarsområder samt handlinger 
bliver tydeliggjort. Derefter vil teorien blive stillet i et kritisk lys, hvorigennem teoriens måde at lede på, 
samt håndteringen af de interne processer bliver problematiseret. Afsnittet rundes af med en 
operationalisering af teoriafsnittet og vil blive relateret til projekts case og videre analyse. Herunder vil de 
føromtalte parametre, blive uddybet og konkretiseret i forhold til væsentlige begreber, som udspringer af 
teoriafsnittet.   
Mintzberg og oprindelsen af begrebet emergens  
Teorien om emergens stammer fra Henry Mintzberg, og er opstået igennem hans omfattende arbejde med 
strategier og styring i virksomheder. Mintzbergs viden herom, har han tilegnet sig i kraft af hans 
mangeårige studier af private virksomheder(Mintzberg, Waters, 1985, s. 256). Ud fra hans dybdegående og 
empirisk funderede studier har han kunnet konkludere, at der er mange forskellige tilgange til strategier, 
hvor den emergente udgør en yderpol til mange strategiretninger. Strategi centrerer sig om den måde en 
virksomhed skaber retning og træffer beslutninger på. Denne placering skal ses i kontekst med dens samtid, 
idet det emergente begreb blev til i starten af 80’erne, hvor der l ænge havde hersket en normativ 
opfattelse af, at strategier skulle være bundet op på objektivisme og den rationelle beslutningsmodel (ibid 
s. 257-259). En videre beskrivelse af de forskellige tilgange til strategier vil ikke forekomme i dette projekt, 
men blive berørt i projektets teoretiske afgrænsning. (Jf: teoretisk afgrænsning).  
 
Anvendelsen af begrebet emergens i dette projekt 
I forlængelse af dette, viderebygges Mintzbergs teori af Anders Drejer, Frank Radich og Louis Printz i deres 
afhandling om ESL. Drejer, Radich og Printz har i deres arbejde med Mintzberg, søgt at skabe en strategisk 
tilgang, der i højere grad kan anvendes indenfor danske organisationer og deres måde at tænke strategi på. 
Drejer, Radich og Printz anvendes i samspil med Mintzberg, da deres videre arbejde med emergent 
strategisk ledelse i højere grad knytter sig til ledelse og medarbejdere, som projektets case har som 
udgangspunkt.  
Inden ESL yderligere præciseres det vigtigt at hæfte sig ved, at denne benyttes som en idealtype, på s amme 
måde som strategisk planlægning, der er emergent strategi’s modpol, bruges som en idealtype. 
Organisationer besidder derfor ikke enten eller en bestemt strategisk retning, men har en højere eller 
mindre grad af emergens eller planlægning. 
Omverdenen som emergent strategisk ledelse befinder sig i. 
ESL har et udgangspunkt om at organisationer befinder sig i en omskiftelig omverden, der er et udtryk for 
den eksterne påvirkning, som organisationer er underlagt. Denne omskiftelighed skabes af de eksterne 
forandringer, som der konstant finder sted. Der opereres indenfor den emergente strategiske ledelse også 
med interne forandringer i en organisation, men dette er typisk i sammenhæng med eksterne påvirkninger, 
hvor det eksterne skaber behovet for intern forandring (Drejer, Radich og Printz, 2012, s. 5). De eksterne 
forandringer bliver derfor omdrejningspunktet for omverdenens foranderlighed.  
Eksterne forandringer: omfatter alt lige fra ændret efterspørgsel, forventninger, krav og opfattelsen af den 
pågældende organisation. Omverdenen består derfor af alle interessenter, kunder og borgere, som i mere 
eller mindre grad er i direkte berøring med organisationen ( Ibid. s. 10). Eksterne forandringer er af 
afgørende betydning for ESL, grundet dennes antagelse om at forandringer sker hurtigt og hyppigt. 
Omverdenen vil derfor være med til at skabe forstyrrelser i forhold til organisation.  
Interne forandringer: handler i høj grad om de ændringer og forandringer, som er kontrolleret af 
organisationen og omhandler derfor typisk blandt andet organisationens størrelse, medarbejdergruppe 
samt arbejdsopgaver (Ibid. s. 38) 
Beslutninger træffes derfor overordnet i tæt kontakt med det foranderlige, uagtet om det foregår internt, 
eksternt eller i kombination heraf (ibid. s. 32). Det betyder samlet at fokus for den emergente organisation 
er på tilpasning fremfor styring af omverdenen. Dette gøres idet at der indenfor ESL eksisterer en antagelse 
om, at styring af ens omverden er umulig, eller i bedste fald yderst ressourcekrævende. De t skyldes, at man 
indenfor det emergente ikke anser det for muligt at forudse fremtiden, idet at omverdenen netop er så 
foranderlig at intet er fastlagt og evigt skiftende (ibid. s. 34).  
Emergent strategisk ledelse kontra strategisk planlægning 
En anden fremtrædende strategisk retning, strategisk planlægning, søger at håndtere fremtiden samt 
omverdenen ved at styre den gennem langsigtede mål. Dette står i kontrast til ESL, hvor refleksioner og 
tanker om fremtiden i stedet handler om, at fleksibiliteten i organisationen skal højnes, således tilpasning 
kan realiseres. Tilpasningen sker gennem interaktion, læring og udforskning af omverdenen, hvorfor dette 
naturligt kommer i centrum for ESL (ibid. s. 37). Som udgangspunkt anvendes strategisk planlægning ikke i  
dette projekt, men anvendes i tabellen nedenfor for at illustrere kontrasten mellem de to yderpoler 
indenfor den strategiteoretiske litteratur. Dette gøres for at nuancere og tydeliggøre de elementer der 
kendetegner ESL.  
 Kilde: (Drejer, Printz og Radich, 2012, 37) 
 
Lederens rolle i en emergent strategisk ledet organisation. 
Lederens rolle er at navigere i de forandringer der forekommer i den emergente organisations omverden, 
for at finde frem til hvilke forandringer, der nødvendiggør en tilpasning og hv ilke man blot skal lade stå til 
(ibid. 34 ff). Skildringen heraf bygger ikke på hvorvidt der sker en forandring i omverdenen, men hvorvidt 
denne er stor nok til at påkræve en ændring i det interne. Ledelse sker derfor oftest på baggrund af 
omgivelsernes forstyrrelser (Mintzberg, Ahlstrand & Joseph , 2009, 186ff). Ledelse tager sit udgangspunkt i 
det interne, hvor man forsøger at optimere og ændre i det interne, så det bedre kan bistå omverdenens 
forventninger. Hyppigheden og omfanget af ændringer i det inte rne, er derfor i høj grad bestemt af det 
eksterne. Igennem accepten af tilpasning som det vigtigste redskab, er ledelse primært bundet op på det 
interne, idet man reagerer på forandringer, i stedet for, proaktivt, at påvirke dem (ibid. S. 167) 
Lederen er således afhængig af løbende informationer om forandringer i omverdenen til at håndtere den 
eksterne påvirkning, hvortil det samtidigt bliver lederens opgave at frasortere informationer, så der kun 
bliver reageret i henhold til de væsentligste heraf (Radic, Drejer og Printz, 2012, s.32-33). Af de forandringer 
der vurderes til at kræve handling, bliver det efterfølgende lederens rolle at allokere ressourcer, så 
organisationens ydelse og beslutninger tilpasses omverdenens behov ( Ibid. s. 10). 
 Med den emergente strategiske ledelses fokus på tilpasning og fleksibilitet, vil der blive gennemført 
handlinger, som opstår tilfældigt, hvorfor disses følger vil være uklare. Herved bliver læring samt 
udforskning, en forudsætning for at spontane forsøg på tilpasning kan realiseres og benytte strategisk. Det 
skal forstås sådan at læringen skaber præcedens for fremtidige beslutninger og at man derved undgår at 
bruge ressourcer på en lignende problemstilling (Mintzberg, Ahlstrand & Joseph, 2009, s. 205). Det er hertil 
også centralt for lederen at højne vidensniveauet hos medarbejderne, så responsiviteten i forhold til 
omverdenen forbedres. Dermed er det vigtigt, at lederen sørger for at der skabes åben kommunikation og 
en høj grad af vidensdeling i organisationen, som muliggør at medarbejderne kan træffe optimale 
beslutninger uden at rådføre en leder (Radic, Drejer og Printz, 2012 s. 35). Det er kun under sådanne 
lærende forudsætninger, at det emergente kan udføres i effektiv praksis (Mintzberg, Ahlstrand & Joseph, 
2009, s.205-206). 
Medarbejderindflydelse 
I emergent strategisk ledelse er meget lagt ud til medarbejderne. I første omgang er det dem der tilegner 
sig viden om forandringer i omverdenen, idet de har direkte kontakt med organisationens kunder, som de 
efterfølgende videregiver til lederen (Radic, Drejer og Printz, 2012, s. 37). Medarbejderne har derfor stor 
indflydelse på, hvorledes lederen opfatter organisationens omverden og forandringer heri. Dermed har de 
direkte indvirkning på de informationer, som lederen træffer sine beslutninger ud fra.  
For at fremme fleksibiliteten i virksomheden bør medarbejderne underlægges få, samt bredt formulerede 
målsætninger, således at de kan agere under frie rammer. De få mål skal sikre at medarbejderne ikke bliver 
forvirrede, mens de bredt formulerede mål giver mulighed for at medarbejderne indfrier dem på forskellig 
vis, hvortil at de kan bruge deres styrker og kreativitet bedst muligt (ibid. s. 37). Derudover motiveres 
medarbejderne af at kunne arbejde under frie rammer, med mål  som de kan opnå (Ibid. s. 35).  
Medarbejderne har derfor en høj grad af indflydelse, både hvad angår forarbejdet til lederens beslutninger 
og hvad angår valg af egne arbejdsopgaver. Styrkerne herved er, at medarbejderne i høj grad kan 
identificere sig med de ledelsesmæssige beslutninger, som bliver truffet i organisationen, idet de affødes af 
de informationer, som medarbejderne har videregivet. 
Kritik af emergent strategisk ledelse (ESL) anvendelse i projektet 
En vigtig pointe i henhold til brugen af ESL i sin reneste form er, at den således kun kan fungere under 
fuldstændigt autonomi, hvor organisationen har fuldkommen kontrol med dens interne aktiver og at den 
dermed eksisterer uafhængigt af andre organisationer og interessenter.  
Autonomien er nødvendig, for at kunne tilpasse sig bedst og mest muligt i forhold til omverdenen, og at 
dette kan ske i alle dele af organisationen. Herved kan ESL forekomme svært realiserbart, hvilket udfordrer 
teoriens praktiske anvendelse.  
En kritik om anvendelsen af ESL i dette projekt handler om at teorien udspringer af strategi indenfor private 
virksomheder. Dette er problematisk i henhold til projektets case, som centrerer sig om en offentlig 
institution. Projekts case KIK er nemlig som offentlig institution ligeledes underlagt en lang række lovkrav, 
som private virksomheder ikke er (Jf: metode afsnit). I forlængelse af dette, berøres offentlige institutioners 
krav om retfærdighed og transparens ikke inden for ESL, men ses i stedet som selvstændige faktorer, som 
en række af de påvirkninger som skaber den foranderlige omverden, der ligger til grund for den emergente 
tilgang. Begrebet organisationer bruges derfor i teoriafsnittet, idet det er den mere generelle beskrivelse 
der søges, hvorimod analysen kommer til at centrere sig om en institution. 
Teorien findes dog stadig anvendt, idet der afgrænses for de elementer af teorien som centrerer sig 
specifikt om at drive virksomhed. Den tilbageværende teori knytter sig derfor i langt højere grad til 
organisationer frem for virksomheder, idet det er beslutningsprocesserne der kommer i fokus, både i 
forhold til ledere og medarbejdere. Ligeledes finder vi ESL anvendeligt, idet den beskriver grundlæggende 
karakteristika omkring lederes og medarbejderes roller. ESL i denne form er derfor anvendelig i forhold til 
offentlige institutioner og dette projekt, idet vi kun berører ledelsesformen i KIK ud fra mere overordnede 
betragtninger. 
Operationalisering af ESL  
ESL benyttes i dette projekt til at afdække hvilken form for ledelse, der benyttes i KI K og i hvor høj grad 
institutionen er emergent. Som nævnt i afgrænsningen vil der i dette projekt blive fokuseret på graden af 
den påvirkning, som KIK bliver berørt af gennem dens omverden.  
Dog er det overordnede fokus på de interne processer, som udspringer af mødet på omverdenen og det 
der foretages på det interne niveau vil således indirekte indikere KIK’s syn på det eksterne, sammen med 
graden af påvirkning. 
 
ESL i henhold til det første arbejdsspørgsmål 
Til at sætte teorien ESL i en analyserbar kontekst, udvælges en række parametre, som holdes op mod det 
indsamlede empiri fra institutionen, som danner bund for den empiriske del af analysen. Disse parametre 
bliver pejlemærker i forhold til arbejdet med ESL i projektets analyse 1. Parametrene er udvalgt f ra teorien 
om ESL, med udgangspunkt i hvad der karakteriserer ledelsesformen. 
 
1. Omverdenens påvirkning af institutionen 
Et centralt udgangspunkt for den emergente strategiske ledelse, er at omverdenen, som den emergente 
organisation agerer i, er meget omskiftelig og påvirker organisationen i høj grad. Derudover er der en stor 
mængde af påvirkning fra det eksterne i forhold til organisations interne beslutninger. Det er derfor 
relevant at koble graden af påvirkning, samt omskifteliglighed, med graden af ESL. 
 
2. Omfanget af krav og konkrete målsætninger 
En væsentlig del af ESL er, at anvende få og bredt formulerede målsætninger, således at de overordnede 
rammer giver medarbejderne mulighed for, at løse opgaver med udgangspunkt i deres egne præferencer. 
Derfor er det interessant, at se på hvor rigide de ansattes arbejdsopgaver er sat op og overordnet om de 
rammer af regler, samt procedurer som eksisterer i institutionen. Ligeledes hvor stor mulighed, der er for at 
medarbejderne selv kan initiere projekter på egen hånd.  
 
3. Hvordan træffes der beslutninger? 
Et andet centralt led i ESL er, hvordan der konkret træffes beslutninger, samt hvorfra indhentningen af 
informationer til beslutningsprocessen forekommer. Herudover hvilke aktører der leverer informationer 
samt hvordan de modtages, og derigennem hvor stor indflydelse medarbejderne har på 
beslutningsgrundlaget. Herunder ønskes det ligeledes undersøgt, i hvor høj grad, medarbejderne kan 
identificere sig med de beslutninger der bliver truffet. Hertil kan medarbejderne få et indblik i, om deres 
input til ledelsen reelt bliver anvendt i praksis.  
 
4. Graden af åben kommunikation og informationsudveksling på arbejdspladsen 
Herudover er en vigtig forudsætning for at det emergente fungerer i praksis, at der foregår e n stor grad af 
kommunikation og vidensdeling på tværs af organisationen. Dette skal sikre, at de selvstændigt initierede 
projekter får et prædikat af brugbarhed og anvendelighed, således hver medarbejder ikke er afhængig af, 
at afprøve alt på egen hånd. Derfor er det helt essentielt for ESL’s gangbarhed, at erfaringer bliver delt, idet 
at ledelsesformen antager at forandringer forekommer hyppigt.  
 
Emergent strategisk ledelse i forhold til videnskabsteori 
ESL har et udgangspunkt om at omverdenen er omskiftelig, og at dette påvirker organisationer i høj grad. 
Det er derfor det drivende rationale for teorien, idet at det er forudsætningen for alle organisationer. Dette 
stemmer i høj grad overens med den kritiske realisme, som også har et udgangspunkt om at en lang række 
af underliggende mekanismer som er konstant foranderlige. Disse befinder sig på det dybe domæne og 
påvirker det faktiske domæne, på samme måde som der i de emergente organisationer er en lang række 
faktorer, der påvirker de interne beslutningsprocesser og målsætninger.  
Ontologien i den kritiske realisme og ESL er derfor i høj grad ens, idet de begge agerer i en verden 
bestående af uafhængige og uhåndterbare mekanismer, som skaber grundlaget for at den emergente 
organisation kan eksistere, idet at den fleksibelt og løbende tilpasser sig omverdenen.  
I forhold til brugen af ESL i nærværende projekt, benyttes den kritiske realisme til at danne et 
epistemologisk udgangspunkt, om at belyse de bagvedliggende mekanismer, der påvirker ledelsesformen i 
projektets case. Vores videnskabsteoretiske retning har derfor været styrende for brugen af ESL. Til trods 
for dette, knytter anvendelsen af ESL, jævnfør Drejer, Radich og Printz, sig i høj grad til samme form for 
analyse af en organisation. Det skal forstås sådan at ESL er udviklet som analyseredskab til at udrede 
graden af emergens i en organisation, i samspil med en analyse af graden af turbulens i den omverden som 
organisationen agerer i. Jævnfør den teoretiske afgrænsning anvendes turbulensanalysen ikke i dette 
projekt, men beskrives kun her for at illustrere at epistemologien bag ESL og kritisk reali sme er i stor 
overensstemmelse. 
Teori – Public Service Motivation 
Vi vil præsentere teorien Public Service Motivation ud fra en dansk kontekst, udarbejdet af  Lotte Bøgh 
Andersen og Lene Holm Pedersen i bogen “Styring og motivation i den offentlige sektor”. Disse forfatteres 
forståelse af motivation vil blive udredt, hvori tre perspektiver vil blive introduceret. Ydermere vil vi belyse 
Andersens og Sørensens udredning af James L. Perry’s dimensioner, som har til hensigt at identificere 
medarbejdernes motivation. Vi vil yderligere forklare anvendeligheden af dimensioner i henhold til vores 
projekts case. Til sidst vil vi udarbejde en operationalisering af teorien, som har til formål at give læseren en 
forståelse af, hvordan teorien vil blive anvendt i dette projekt og nærmere i den videre analyse.  
Sørensen og Pedersen har i deres udredning af PSM sammensat og udarbejdet et samspil mellem 
forskellige teoretiske indfaldsvinkler, forstået på den måde, at forskerne, Andersen & Pedersen, er påvirket 
af flere teoretikere, i forhold til deres personl ige udredning af teorien PSM.   
Tre motivationsformer 
Helt overordnet kan motivation i sin reneste forstand defineres som drivkraften bag målrettede handlinger, 
hvor arbejdsmotivation derimod handler om den energi, som en offentligt ansat lægger i sit arbejde til at 
opnå et givent mål. Vi opererer med arbejdsmotivationen, idet den berører de offentlige ansatte, og dette 
er i samtråd med vores case, som netop centrerer sig om en offentlig institution. Målet kan dog være 
forskelligt, alt efter hvilken funktion den offentligt ansatte har og under hvilken forvaltning man har arbejde 
hos (Andersen, Pedersen, 2014, s. 14); 
Ydre motivation; denne motivationsform går på at målet for motivationen er at gavne sig selv eller undgå 
straf. Altså er målet at opnå belønninger eller modsat at undgå sanktioner, der ligger uden for individet, i 
dette tilfælde den offentlig ansatte. Hvis man sætter ydre motivation i en arbejdsmæssig kontekst, så vil 
det være knyttet til at opnå bonus eller lønforhøjelse. Det er ligeledes knyttet til at undgå fyringer og andre  
slags sanktioner (ibid. s 14). 
Public service motivation; dette begreb anvendes i en offentlig, arbejdsmæssig kontekst, og det er knyttet 
til at levere offentlige ydelser. Dette betyder, at de offentlige ansatte ønsker, at bidrage samfundsmæssigt 
ved at levere offentlige ydelser. Endvidere kan PSM defineres således: ’an individual’s orientation  to 
delivering service to people with the purpose of doing good for others and society’. (Hondeghem, Perry, 
2009, s. 6). Dette lægger op til, at de offentlige ansatte leverer offentlige ydelser med den hensigt, at gøre 
noget godt for borgerne og det resterende samfund (Andersen & Pedersen, 2014, s. 14). Denne 
motivationsform vil videre identificeres gennem fire dimensioner, som vil blive beskrevet i et senere afsnit.  
Indre motivation; denne motivationsform er knyttet til opgaveløsningen og ikke direkte tilknyttet 
konsekvenser, såsom belønning, sanktioner eller nytte for andre mennesker. Det indebærer således 
interessen i eller nydelsen af selve opgaveløsningen og arbejdet (Andersen & Pedersen, 2014, s. 14-15).  
Ud fra disse motivationsformer, kan vi udlede, at der forekommer konkrete forskelle. Ydre motivation og 
PSM er forskellige i forhold til, at den ydre er egoistisk, hvorimod PSM, som motivationsform er altruistisk. 
Dog beror begge motivationstyper på handlingens konsekvenser.  Dette betyder, at det er konsekvensen 
ved handlingen i arbejdet, der er afgørende for motivationen (Sørensen & Pedersen, 2014, s. 14). Den indre 
motivation er knyttet til selve opgaveløsningen, og derfor er motivation her, modsat den ydre motivation 
og PSM, drevet af selve arbejdet i opgaveløsningen (ibid. s. 14-15). 
 Præsentation af dimensioner 
I dette afsnit vil motivationsformen uddybes i forlængelse af James L. Perrys dimensioner. Her vil vi 
forklare, hvordan dimensionerne skal anvendes i besvarelsen af analysespørgsmålet 2.  
James L. Perrys udarbejdede dimensioner fungerer som PSM måleredskaber, og skal anvendes til at belyse, 
hvad medarbejderne specifikt er drevet af ud fra PSM. Dimensionerne udspringer fra den amerikanske 
kontekst, som Perry har anvendt til at udarbejde sin teori fra, i form af dimensioner (Sørensen & Pedersen, 
2014, s. 52-53).   
Dimensioner: 
1. Attraction to Policy Making 
Den første dimension omhandler den offentligt ansattes motivation til at forbedre de politiske beslutninger 
med henblik på at yde noget godt for andre, eksempelvis borgere og samfundet som helhed (Andersen, 
Pedersen, 2014, s. 52). Den offentligt ansatte betragtes i denne dimension som en der er aktiv deltager i 
politiske eller organisatoriske beslutningsprocesser, og som bidrager til en forbedring af besluttede tiltag. 
Herved er den ansatte drevet af, at dennes berørte politikområde får tilført de nødvendige midler til at 
realisere de politiske målsætninger, hvortil det kommer til gavn for de berørte indenfor det specifikke 
område (ibid. s. 54).  
2. Commitment to the Public Interest  
Den anden dimension er baseret på pligt- og loyalitet, hvilket betyder, at motivationen er drevet af normer 
og værdier (Andersen, Pedersen, 2014, s. 52). De offentligt ansatte bliver således motiverede af at agere på 
en måde, der er i overensstemmelse med samfundets normer samt værdier. Herigennem bidrager de 
ansatte til at yde godt til samfundet og dets borgere (ibid. s.54). 
 
3. Compassion  
Denne dimension er baseret på en følelsesmæssig motivation, hvor den offentlige ansat har medfølelse og 
empati med borgere, der har brug for hjælp. Dette indebære r eksempelvis, at den offentlige ansat 
genkender borgernes følelser og behov. Herigennem vil den ansatte være villig til at yde noget ekstra til 
gavn for andre (ibid. 54).  
  
4. Self-Sacrifice  
Den sidste dimension bygger på viljen til at tilsidesætte egne behov, og derved hjælpe borgerne (Andersen, 
Pedersen, 2014, s. 52). Dette betyder yderligere, at den ansat har viljen til at gøre noget for borgerne, uden 
at forvente at få noget tilbage i gengæld (ibid. s. 54).  
Denne dimension anses for at være grundlaget for de tre, ovenstående dimensioner. Dette betyder, at 
viljen til at tilsidesætte sine egne behov, er afgørende i forhold til, hvordan motivationen er indenfor de 
andre dimensioner (ibid. s. 54).  
Svagheder og styrker ved anvendeligheden af PSM 
Dimensionerne, som fungerer som PSM-måleredskaber, kan forekomme som en svaghed, idet at de er 
udarbejdet i en amerikansk kontekst. For at dette skal kunne gøres mere anvendeligt  i en dansk kontekst, 
skal den danske kulturforståelse af motivation i den offentlige sektor, inkorporeres i dimensionerne. 
(Sørensen & Pedersen, s. 53, 2014).  
Dette skyldes, at dimensionerne og deres overskrifter er skrevet ud fra den amerikanske forståe lse af 
offentlige ansattes motivation. Ydermere kan det også være en svaghed, at dimensionerne er udarbejdet 
tilbage i 1996, idet der er sket samfundsmæssige ændringer, som har haft stor indvirkning på den offentlige 
sektor. Ligeledes har synet på medarbejderne ændret sig, og dette har også haft sine indvirkninger på, 
hvordan medarbejderne anser deres arbejde og derfor også synet på motivation (jf. problemfelt).  
Dette tyder på, at det kan være vanskeligt at anvende det i vores case, hvorfor vi har valgt at  benytte 
udredningen af dimensionerne fra Sørensen og Pedersen, da det er mere aktuelt og i dansk kontekst. På 
denne måde imødekommer vi derfor den amerikanske kontekst, idet vi bruger Sørensen og Pedersens 
videre fortolkning af Perry’s dimensioner. 
Derudover er det svært at gøre PSM decideret målbart, idet det er svært at definere, hvornår man er 
henholdsvist lidt eller meget motiveret af de forskellige dimensioner. Derfor handler en analyse med 
udgangspunkt i dimensionerne som måleredskab i højere grad om, at identificere hvorvidt de forskellige 
dimensioner eksisterer blandt medarbejderne på en offentlig arbejdsplads. Derved kan man 
sammentrække dette til, at man undersøger om PSM udgør en blandt flere motivationsformer på 
arbejdspladsen (ibid. s. 55). I naturlig forlængelse heraf kan man videre undersøge de forhold, som enten 
hæmmer eller øger de ansattes motivation, i forhold til de specifikke dimensioner. 
Ydermere er en vigtig pointe i forhold til dimensionerne, at de naturligt virker mere tillokkende ov erfor 
nogle grupper frem for andre. Hermed menes, at alt afhængig af ens arbejdsfunktion i det offentlige er man 
tiltrukket af noget forskelligt. Eksempelvis er DJØF’ere typisk tiltrukket af den første og politiske dimension, 
imens sygeplejersker i højere grad er drevet af den tredje og mere følelsesdrevede dimension (ibid.  S. 55).  
 Endvidere kan de tre motivationsformer, som nævnt i ovenstående, identificeres i den offentlige sektor. 
Dog er det vigtigt at pointere, at mange offentligt ansatte, højst sandsynligt, godt kan besidde flere former 
for motivation i deres arbejde. Dette betyder, at formerne ikke altid kan inddeles så skarpt, som det er 
tilfældet i vores teoriafsnit. Det vil sige, at den ene motivationsform således ikke udelukker den anden.  
Det kan derfor anses som en styrke, at motivationsformerne sammensættes, når der forsøges at vurdere 
motivationen af offentlige ansatte, idet at det skaber en mere klar præcisering af motivationen og dets 
årsager samt virkning.  
PSM i forhold til kritisk realisme 
I forhold til den kritiske realisme knytter vores teori om PSM sig også i høj grad til den kritiske realisme. Det 
gør den, idet at teorien om PSM har et epistemologisk udgangspunkt der centrerer sig om at offentligt 
ansattes motivation kan udledes gennem empirisk funderede dimensioner og teoretiske begreber. Det 
kritiske realistiske aspekt skinner derfor igennem, idet selve motivationen foregår på det faktiske domæne, 
men at der gennem teorien søges at udrede de underliggende mekanismer i det dybe domæne, hvor public 
service motivation udspringer af disse mekanismer, der udtrykkes som forståelser. 
Kapitel 5 Analyse - Indledning 
I første analysedel, søges det, gennem emergent strategisk ledelse, at definere, hvilken form for 
ledelsesform, der befinder sig i  KIK.  
I anden analysedel forsøges det at udrede, hvorvidt der er motivation blandt medarbejderne og derefter 
hvordan denne motivation kan defineres ud fra de opstillede dimensioner i Public Service Motivation.   
Disse to analysedele skrives uafhængigt af hinanden. Ud fra delkonklusionen i analyse 1, vil der derfor ikke 
blive benyttet den definerede ledelsesform, til at vurdere, hvordan motivationen kan beskrives.  
 
Denne separation er valgt for at skabe struktur og på en mere overskuelig måde at lede til analyse 3, som 
søger at sammenfatte delkonklusionerne fra begge analyser, og sætte disse i en kontekst, der stemmer 
overens med vores videnskabsteoretiske retning, kritisk realisme. I denne analyse er den identificerede 
ledelsesform med til at skabe en række forståelser, som er et udtryk for underliggende mekanismer, der 
påvirker ledelsesformen. Denne række af forståelser identificeres også i forbindelse med analyse 2. 
Forståelserne holdes dernæst op mod hinanden, for at kunne sammenligne og udrede en sammen hæng 
mellem de underliggende mekanismer, som påvirker henholdsvis ledelsesformen og motivationen.  Det vil 
slutteligt samles i en konklusion der søger at besvare projektets problemformulering.  
     
Analyse 1 
Analyse 1 har til formål, at undersøge om ledelsesformen i KIK kan klassificeres som værende åben. Derfor 
sammenkobler vi teorien, Emergent Strategisk Ledelse med KIK for at finde frem til, hvorvidt man kan 
identificere ligheder mellem den praktiserede ledelsesform i KIK og ESL. Derved bliver det centrale i analyse 
1 at præcisere, hvor casen differentierer fra teorien om ESL og hvor den er i overensstemmelse. Der tages 
derfor udgangspunkt i at besvare følgende spørgsmål:      
Hvilken ledelsesform gør sig gældende i kulturinstitutionen på Amager? 
Til at besvare dette arbejdsspørgsmål vil parametrene, som er opstillet i operationaliseringen af ESL, blive 
anvendt og gennemgået, i den rækkefølge, som der tidligere er blevet anvist (jf: afsnit om 
operationalisering). Til hvert parameter vil der blive inddraget relevant empiri ud fra kodificeringen af 
interviewene, samt dokumenterne fra kommunen. Slutteligt vil parametrene anvendes til at give en 
helhedsvurdering af institutionen i forhold til den valgte teori, og til at præcisere nuancerne indenfor den 
førte ledelsesform i KIK. Hvert parameter vil blive belyst ud fra lederens og medarbejdernes perspektiv, 
samt vurderet i henhold til KIK’s placering i den offentlige sektor, som inkluderer resten af forvaltningen og 
borgere. 
Hvordan påvirkes institutionen af dens omverden? 
Første parameter omhandler institutionens omverden og parameteret vil således omridse konturerne af 
institutionens ydre påvirkninger.  
 
KIK befinder sig nederst i det kommunale hierarki, hvorfor den i høj grad er påvirket af det eksterne (Bilag 
8, diagrammet over ledelsesniveauet). Hermed menes, at institutionens økonomiske og 
berettigelsesgrundlag hører under kommunens kontrol. Institutionen fungerer således ikke selvstændigt og 
eksisterer derfor afhængigt af den øvrige kommune, hvilket dertil be tyder, at den må acceptere en 
afgivelse af styring. Ligeledes er fremtiden derfor ude af institutionens kontrol, idet den er styret af de 
kommunale bevillinger, da den indgår i det kommunale hierarki og ikke har bemyndigelse til selv at sætte 
rammerne for dens indtægter (Mulgan, 2007, s. 4). En stor del af institutionens omverden består også af de 
borgere, som benytter sig af KIK, som derved også sætter en række krav til institutionen. Som led i den 
gennemgående politik i Kultur- og Fritidsforvaltningen, skal borgerne også have mulighed for aktivt at 
bidrage til at forme kulturinstitutioner. Dette understreger blot den høje grad af påvirkning, som KIK skal 
navigere i (Københavns Kommune, Kultur- og Fritidsforvaltningen). 
 Dermed er det et vilkår for institutionen, at fremtiden er ude af institutionens hænder, men dette siger ikke 
nødvendigvis om institutionens ledelse knytter sig til emergent strategisk ledelse. Fokus er derfor på, 
hvordan institutionen søger at håndtere denne omverden, bestående af den øvrige forvaltning og 
borgerne. Dette gøres ved at udrede, hvorvidt institutionens leder og medarbejdere søger at styre eller 
tilpasse sig omverdenen.  
Som følge af omverdenens påvirkning er lederen i institutionen meget bevidst omkring dette, og vælger at 
se omverdenens påvirkning som en fordel fremfor en hæmsko (Bilag 3 l. 84-87). Hermed menes, at han 
anser forandringer som et grundvilkår for alle organisationer, hvortil han vedhæfter mulighed for at 
forandringen gavner positivt i  stedet for at anse det som en begrænsning. Helt konkret kommer det til 
udtryk i, at han anser det som KIK’s formål, at være til for dens omverden, hvorfor borgernes og 
kommunens behov naturligt kommer i centrum (Bilag 3, l. 32-35). Idet udgangspunktet er omverdenen og 
dens omskiftelige behov, er fokus derfor på intern tilpasning, således at dette kan imødekommes. Følgende 
citat illustrerer lederens accept af dette og at han ikke fastlåser insti tutionens tilpasningsevne.      
“Jeg er meget åben overfor nye og gode ideer, hvis vi kan gør tingene på en smartere måde”                             
(Bilag 3, l. 166-167) 
Institutionen og dens retning udgøres dog ikke kun af lederen, men formes også af de handlinger, der 
udføres af medarbejderne. Ud fra interviewene er det tydeligt, at de håndte rer omverdenens påvirkning 
forskelligt. Hertil er det væsentligt at skelne mellem forståelse og accept af omverdenens betydning. 
Medarbejderne udtrykker, at de forstår KIK indgår i et politisk hierarki, og derfor stiller de ikke 
spørgsmålstegn ved at Centralforvaltningen er øverste myndighed og overordnet ansvarlig. Ligeledes er der 
en fælles forståelse af, at borgerne skal være medskabere af kulturen. 
”Det indhold der bliver præsenteret i vores hus, skal afspejle det som de folk der bor her i området                
og de interesser de har” (Bilag 5, l. 133-134.) 
Måden hvorpå omverdenen accepteres og derved håndteres, er dog forskellig i forhold til medarbejderne. 
Konflikten berører ikke det der udspringer fra borgerne, men omhandler snarere de forstyrrelser,  der 
kommer fra Kultur- og Fritidsforvaltningen. En del af medarbejdergruppen anvender ikke mange ressourcer 
på at diskutere disse forstyrrelser, men tilpasser sig samtykkende herefter (Bilag 4, l. 132-136). Andre bliver 
stressede, idet de har svært ved at acceptere og trives i den omskiftelighed, som Centralforvaltningen 
skaber. Denne omskiftelighed påvirker derfor medarbejderens arbejdsprocesser.  
 “Man (Kommunen, red.) laver en ny struktur og inden den strukturændring er faldet på plads, så 
omdefinerer man et eller andet. Det foregår hele tiden i de her store kommuner. Det betyder så, at mine 
arbejdsopgaver omdefineres og det er de gjort flere gange”  
(Bilag 5, l. 273-275). 
 
Dette understøttes yderligere når medarbejdergruppen mødes i et fælles forum, hvi lket eksempelvis er 
tilfældet på de ugentlige møder. Her fungerer lederen som budbringer om ændringer og forstyrrelser i 
omverdenen, som han vurderer til, har væsentlig betydning for institutionens medarbejdere. Et eksempel 
herpå er, at lederen til et ugemøde meddelte at Centralforvaltningen havde besluttet, at borgerservice 
skulle indkvarteres i deres kulturhus, hvilket medførte forskellige reaktioner blandt medarbejderne. Alle 
medarbejderne følte en vis frustration over Centralforvaltningens indgreb i KIK’s brug af inventar, men der 
var stor forskel på medarbejdernes behov for, at argumentere uretfærdigheden i beslutningen (Bilag 6). 
Ligeledes kunne man observere på mødet, at der var stor forskel i hvor hurtigt nogle medarbejdere 
tilsluttede sig de muligheder borgerservice kunne give, hvorimod andre i stedet påpegede alle de projekter 
som ikke længere kunne udføres på grund af borgerservice. Hertil ses en klar skillelinje mellem 
medarbejderne, og at der i medarbejdergruppen er personer, som har et ønske om at styre omgivelserne, i 
stedet for blot at tilpasse sig omgivelsernes forstyrrelser (Bilag 6).        
Hvordan er omfanget af krav og konkrete målsætninger 
Den emergente strategiske ledelse lægger vægt på, at tilpasning ikke kan forekomme hvis der foreligger for 
mange rigide krav og målsætninger i institutionen, idet det vil begrænse mulighederne for tilpasning af 
omverdenens foranderlighed. Dette vil blive undersøgt i det følgende, og på baggrund heraf vil det blive 
afklaret om institutionen indenfor dette parameter kan siges at være præget af det emergente.  
KIK befinder sig nederst i det kommunale hierarki, hvorfor de skal følge de retningslinjer som kommer 
højere oppefra. Her har Kultur- og Fritidsforvaltningen fra centralt hold valgt at udskrive en række  
styringsprincipper og ledelsesværdier, som alle dens underlagte institutioner skal følge (Bilag 7)  
 
 Kilde: Kultur- og Fritidsforvaltningen 
Af de 5 styringsprincipper fremgår det, at forvaltningen opildner dens medarbejdere til handling uden at 
diktere dennes karakter. Herved opstiller de brede styringsprincipper, som kan indfries på forskellig vis, 
hvorfor medarbejdernes handlefrihed er stor. Ligeledes forsøger de at fjerne noget af medarbejdernes 
ansvar ved, at understrege, at det er tilladt at begå fej l. Hermed er der fra forvaltningens side skabt gode 
rammevilkår, hvorunder ESL kan fungere.  
Dette understøttes yderligere af lederen i KIK, som selv karakteriserer de overordnede  rammer som 
værende meget åbne: 
 
“Der er ingen tvivl om at det her område ikke er lige så styret af regler, på samme måde som andre 
forvaltningsområder, som er meget mere styret af lovgivning, som kommer fra centralt hold og kommunens 
egen lovgivning.  Der er ikke nogen lovgivning på samme måde inden for det her område”.                         
(Bilag 3, l. 232-235) 
Lederen er derfor meget bevidst omkring, at han er underlagt færre formelle love og krav end andre 
forvaltningsområder. Måden hvorpå han leverer dette videre til sine medarbejdere, bygger ligeledes på 
principperne om, at medarbejderne skal kunne indfri forventninger og målsætninger på den måde, som 
bedst tiltaler medarbejderne (Bilag 3, l. 98-100). Helt konkret forventer lederen blot, at medarbejderne kan 
gøre rede for deres overvejelser omkring en mulig igangsættelse af et nyt projekt, samtidig med at de 
indtænker et borgerperspektiv i deres handlinger (Bilag 3, l. 372-377). Med borgerperspektivet menes, at 
lederen opstiller et ønske, samt en målsætning om, at de aktiviteter, som udspringer fra kulturhuset er en 
afspejling af det som borgerne ønsker. Borgerperspektivet er dog ikke opstillet som et rigidt krav, men 
udgør snarere en retningslinje for, at KIK generelt skal tænke borgerne ind i de forskellige ak tiviteter (Bilag 
3, l. 32-37).  
Dette er også noget medarbejderne i høj grad går ind for og udtrykker, at det for dem virker helt naturligt 
at sætte borgernes ønsker i centrum, idet at KIK er til for at dække deres behov. Det er derfor ikke 
hensigtsmæssigt, at det er lederen og medarbejderne der dikterer hvad der skal fo regå af aktiviteter i 
kulturhuset, selvom de egentlig har kapaciteten hertil, hvi lket kommer til udtryk således: 
“Det er ikke fordi der ikke er råd til lønninger, så folk (i KIK, red.) skal være frivillige eller sådan. Det er jo 
netop fordi det er meningen at huset skal være borgernes hus, så skal jeg jo ikke gå og fylde salen med 
koncerter eller filmaftener, som jeg synes er interessant. Det skal jo være folk selv”.  
 (Bilag 5, l. 273-275) 
 
Med fokus på borgernes omskiftelige behov, vil dette være uforeneligt med rigide krav, samt langsigtede og 
snævre målsætninger. Yderligere forhold på arbejdspladsen, der netop muliggør det emergente er, at det 
er tilladt at begå fejl, og at medarbejderne har tillid til, at dette ikke blot er noget man tilsigter fra centralt 
hold, men at det rent faktisk forholder sig sådan. Dette kommer til udtryk ved, at medarbejderne selv 
bringer det på banen, og endda omtaler det som en selvfølge (Bilag 4, l. 142-147).  
Hvordan træffes beslutninger i KIK? 
Måden hvorpå beslutninger træffes i en institution er meget central for ESL, idet beslutninger skal ses som 
en lærende proces, med mange forskellige inputs.  
I forhold til beslutningsprocesserne i KIK og lederens rolle, påvirkes lederen i høj grad af de input som 
skabes af institutionens medarbejdere, men også af de borgere, som institutionen leverer ydelser til. 
Derudover træffes beslutninger ikke kun af lederen, men også af den øvrige Kultur- og Fritidsforvaltning. 
Lederen beskriver forvaltningen som under konstant forandring i forhol d til måden at tænke og skabe 
kultur på. (Bilag 3, l. 83-87). 
Forvaltningen sætter derfor i høj grad rammerne for de beslutninger, som der skal træffes i institutionen. 
Dette understreges derudover ved at forvaltningen i langt højere grad end før vægter borgerinddragelse. 
Borgerne er derfor en vigtig del af beslutningsprocessen i forhold til hvilke ydelser institutionen skal tilbyde: 
“Vi har i øjeblikket stort fokus på borgerinddragelse, vi vil gerne have input fra borgerne om hvad er det for 
nogle kulturarrangementer og aktiviteter vi skal lave, og vi vil gerne have nogen der er medskabere. Så de er 
i virkeligheden selv med til at lave aktiviteterne”.  
(Bilag 3, l. 32- 36) 
 
Borgerne bliver derfor omdrejningspunkt for hvilken form for kultur, der skal udbyde s i institutionen og har 
en del af ansvaret for at kulturprojekter gennemføres. Derimod har lederen og medarbejderne i langt 
højere grad en faciliterende og rammesættende rolle, hvor det centrale bliver at bistå og rådgive borgerne, 
men stadig dog med det overordnede ansvar, for hvad der sker i institutionen og om projekterne lykkedes.  
Der er overordnet en stor mængde af forskellige inputs til beslutningerne der træffes i KIK. Medarbejderne 
understreger også at forvaltningen spiller en stor rolle i forhold til beslutninger (Bilag 4, l. 32-36). Der 
skelnes derfor mellem de beslutninger, som medarbejderne har indflydelse på og dem hvor de ikke har 
indflydelse på. De beslutninger hvor medarbejderne ikke har indflydelse, er beslutninger truffet af den 
øverste del af forvaltningen. Det er i højere grad de lokale problemstillinger medarbejderne har indflydelse 
på og mulighed for at initiere beslutninger i forhold til. Som eksempel nævner en medarbejder muligheden 
for fundraising til fornyelse af lokalområdet ved institutionen.  
Denne initiering af projektet beskrives dog som en lærende proces, hvor det er tilladt at begå fejl:  
 
“Altså man finder ikke grænsen før man har brudt den. Nogle gange går det godt. Så går det ikke så godt en 
enkelt gang. Så lærer man forhåbentligt af det. Og så prøver man at finde ud af det derfra. (...) Så har man 
så den der diskussionsfase om at vi skulle gøre det anderledes, så ja nogle gange – man lærer af sine fejl”  
(Bilag 4, l. 142-148) 
 
Dette understøtter den måde at tænke ledelse på, som Kultur- og Fritidsforvaltningen beskriver i deres 
ledelsesprincipper. Læringen bliver derfor central for de fremtidige beslutninger, som der skal træffes i 
institutionen. Det understreges også af lederen, som mener at medarbejderne selv skal forsøge at træffe 
beslutninger, før de kommer til ham som leder. Det er vigtigere for lederen, at medarbejderne selv 
vurderer hvilken beslutning der skal træffes, end at det nødvendigvis bliver den rigtige beslutning, hver 
gang (Bilag 3, l. 115-122) 
Samlet set er beslutningsprocessen i KIK i høj grad påvirket af de krav, som Kultur- og Fritidsforvaltningen 
stiller dem. Dette er både i forhold til styringsprincipper, men også i forhold til forandringer som 
eksempelvis implementeringen af borgerservice i institutionen.  
I samspil med dette, er institutionen også påvirket af de borgere, som ønsker at benytte institutionen. Der 
er derfor et væld af beslutningsprocesser og inputs til disse, hvor de mest centrale centrerer sig om 
hvordan ydelserne der leveres af institutionen skal udformes. I denne konkrete beslutningsproces, 
inddrages medarbejderne typisk også, og der er overordnet mulighed for medarbejderne også kan sætte 
deres egen dagsorden i forhold til hvad disse finder vigtigt. Muligheden for indflydelse, f inder typisk sted på 
ugemøderne (Bilag 6).  
Derudover har medarbejderne også muligheden for at initiere projekter og træffe beslutninger, alt 
afhængig af beslutningsområdet. 
Kommunikation og vidensdeling i institutionen  
Som led i ESL, er en åben kommunikation og høj grad af vidensdeling essentiel. Dette hænger sammen 
med, at hvis medarbejderne selv skal træffe mange beslutninger, så skal den nødvendige viden for at træffe 
de mest optimale beslutninger være tilgængelig for medarbejderne. Dette afspejler sig også i d en måde 
lederen i KIK udøver sin ledelse:  
 
“Meget af tiden (går, red.) med at sende det (mails, red.) videre til mine medarbejdere. Så i virkeligheden 
prøver jeg at skippe alt videre til mine medarbejdere, som helst skal være selvkørende indenfor deres 
ansvarsområde, og så spørger de som regel mig, hvis de har noget de er i tvivl om. Det er meget med 
uddelegering i virkeligheden. “ (Bilag 3, l. 92-96) 
Lederen forsøger derfor at højne vidensniveauet, ved at inddrage medarbejderne i så mange relevante 
mails som muligt. Dette stemmer i høj grad overens med det foretagne observationsstudie, hvor 
kommunikationen i det observerede møde var uformel og i høj grad åben. I forlængelse af dette, åbnede 
denne uformelle mødeform op for, at alle medarbejdere kunne dele ud af deres viden, såfremt den var 
nødvendig for den fastsatte dagsorden. 
Dette understreges af medarbejderne, der pointerer at møderne skaber en høj grad af kommunikation og 
at dette sikrer en stabil drift af institutionen (Bilag 4, L.180-183). De ugentlige driftsmøder udgør i høj grad 
den primære form for kommunikation, både i forhold til at det står frit for medarbejderne at sætte 
dagsordener, men også at alle medarbejderne kan komme med inputs til de e mner, der diskuteres (bilag 6)  
Derudover blev det udtrykt i et interview med en medarbejder, at lederen var meget synlig på 
arbejdspladsen, og at man derfor altid vidste hvor han befandt sig. Hermed kunne lederen nemt kontaktes, 
hvis der opstod et behov herfor. Dette er med til at fremme tilgængeligheden af  informationer på 
arbejdspladsen, og gør derved medarbejdernes arbejde lettere at udføre i praksis. (bilag 4, l. 107-108)   
Det betyder, at der generelt er en høj grad af vidensdeling og åben kommunikation i institutionen. Dette 
foregår dog typisk mundtligt, hvilket kræver at medarbejderne er samlet og at lederen er synlig. Lederen 
sørger for, at der bliver opretholdt en uformel tone på arbejdspladsen samtidigt med, at han gør sig selv 
tilgængelighed. Derudover benytter de også mail, hvortil lederen flere gange om dagen tjekker sin 
indbakke, således vidensdeling og åben kommunikation bliver understøttet på flere måder.  
 Sammenfatning af parametrene 
Det følgende afsnit har til formål, at vise sammenhængskraften mellem de 4 parametre samt de forskellige 
ledelsesniveauer med fokus på de interne konflikter, som kan forekomme. Herunder dets betydning for den 
emergente strategiske ledelses anvendelsesmuligheder i KIK. 
Første parameter fastslår, at KIK indgår som en del af et hierarki, hvorfor institutionen er afhæn gig af hvad 
der sker i andre dele af det kommunale hierarki.  Lederen i KIK har fuld forståelse for dette, og at han 
kommer til at få en formidlende rolle i forhold til de budskaber, der kommer fra Centralforvaltningen, som 
skal viderebringes ned til medarbejderne.   
Medarbejdergruppen kan dog komme i konflikt imellem de forskellige signaler som bliver tildelt dem. Dels 
handler det om, at Kultur- og Fritidsforvaltningen som led i deres styringsprincipper ønsker at 
medarbejderne tager initiativ til at igangsætte projekter på egen hånd, hvilket støttes op af deres 
nærmeste leder, som forsøger at opildne medarbejderne til at prøve nye ting af (jf: 2. parameter). På trods 
af dette bliver medarbejderne ikke inddraget i beslutninger, som direkte berører deres muli ghed for at 
foretage optimal tilpasning. Dette kommer konkret til udtryk i Kultur- og Fritidsforvaltningens placering af 
borgerservice i deres institution, hvortil borgerservice optager en del af de lokaler, som KIK, dels kunne 
tjene penge på, og dels bruge til kulturaktiviteter (jf: 3. parameter).   
I forhold til beslutningsprocesserne i institutionen er der også en høj grad af kommunikation og 
vidensdeling, der sikrer de bedste vilkår for at medarbejderne selv kan træffe b eslutninger (jf: 4 
parameter).  
Overordnet og ud fra ovenstående bliver medarbejderne derved begrænset i deres mulighed for tilpasning, 
hvilket ellers er formålet med ESL. Formålet er nemlig, at institutionen skal være så fleksibel som mulig, så 
forandringer i omverdenen kan tilpasses. Det unikke ved KIK i denne sammenhæng er dog, at ændringer i 
dens omverden har direkte indflydelse på KIK’s mulighed for fleksibilitet og tilpasning. Dette kommer til 
udtryk igennem Kultur- og Fritidsforvaltningens beslutning om at placere borgerservice i kulturhuset, 
uagtet om KIK er enig i dette. Borgerservicens placering er et eksempel på, at Kultur- og Fritidsforvaltningen 
ikke agerer emergent, idet beslutningen ikke tager udgangspunkt i at tilpasse sig lokale behov. Derved 
kolliderer denne beslutning med de andre signaler, som også kommer oppefra. (jf: analysen af de 4 
parametre). I forlængelse heraf bliver det ligeledes tydeligt, at KIK ikke fungerer som en selvstændig enhed, 
hvilket begrænser institutionens mulighed for at anvende det emergente.  
    
Delkonklusion: 
Udgangspunktet for denne analyse er, som beskevet i teoriafsnittet, at ESL er en idealtype, hvorfor man 
aldrig i praksis, vil se den udført, i sin reneste form. Dette betyder derfor, at KIK på nogle områder er 
emergente i deres måde at lede på, imens de på andre områder afviger herfra. Derfor skal det ikke opfattes 
som en kritik af KIK, at den ikke agerer fuldkommen emergent.  
Vi kan konkludere, at der i KIK i høj grad arbejdes og ledes emergent. Dette skinner konkret igennem, ved at 
den har stort fokus på at tage udgangspunkt i borgernes behov, og tilpasse dennes aktiviteter herefter. 
Borgerne er her et udtryk for den omskiftelige omverden, som en emergent organisation agerer i.  
Ligeledes er medarbejderne underlagt få krav samt bredt formulerede  målsætninger, som kan indfries 
forskelligt. Herved bliver fleksibiliteten høj og kan tage afsæt i medarbejdernes præferencer samt ske i 
samarbejde med borgerne, hvilket stemmer godt overens med det emergente. Herudover er der tiltro fra 
lederens side til, at medarbejderne er i stand til at træffe selvstændige beslutninger, hvorfor han mener at 
de kun skal spørge ham til råds, hvis de er i tvivl. Dermed har medarbejderne frie tøjler til egenhændigt at 
starte projekter, så længe de er i tråd med de overordnede rammer.  
Derudover er der en høj grad af vidensdeling og åben kommunikation, som stemmer overens med det 
emergente. I forlængelse af dette mener institutionens leder også at dette er med til at understøtte 
medarbejdernes mulighed for at være selvkørende. Herigennem kan det emergente identificeres, da 
medarbejderne ønskes at være selvkørende, for at håndtere institutionens omskiftelige omverden. Denne 
er præget af mange forskellige ønsker fra borgere, men samtidig også en række forstyrrelser fra Kultur- og 
Fritidsforvaltningen. Forstyrrelserne fra forvaltningen udtrykkes eksempelvis gennem nye 
styringsprincipper samt placeringen af borgerservice, hvilket har en direkte indvirkning på hvordan der kan 
ledes i KIK. I det konkrete tilfælde med KIK, indskrænkes deres muligheder for at tilpasse sig borgernes 
behov, idet de får mindre plads til at facilitere aktiviteter for borgerne. Dette er således med til at 
begrænse deres mulighed for at agere emergent. Overordnet er institutionen dog emergent strategisk 
ledet. 
Analyse 2 - Indledning 
I følgende afsnit vil vi redegøre for, hvorvidt der er motivation på arbejdspladsen. Dette gøres ved at tage 
udgangspunkt i projektets empiri, som primært kommer til at centrere sig om de kvalitative 
medarbejderinterviews og trivselsundersøgelsen. For at kunne foretage denne kobling vil vi analysere og 
identificere, hvad der specifikt driver de ansatte til at arbejde i KIK. Efterfølgende søges det at præcisere, 
hvilken dimension (jf: teoriafsnit) medarbejderne kan kategoriseres under. Det har derfor udmundet sig i 
følgende arbejdsspørgsmål: 
“Er der motivation på arbejdspladsen og hvordan kan motivationen defineres”? 
For at udrede hvorvidt der er motivation eller ej, vil følgende redegørelse understøttes af 
trivselsundersøgelsen og citater fra medarbejder interviewene. Der vil i redegørelsen beskrives forskellige 
faktorer, som medarbejderne i KIK finder afgørende for deres motivation. Disse faktorer vil til sidst 
behandles i en samlet opsummering, idet at det vil fremme en helhedsforståelse af, hvorvidt der er 
motivation og dertil, hvad medarbejderne mener er årsagen hertil.  
Først og fremmest kan vi ud fra den udarbejdede trivselsundersøgelse udlede i henhold til det nedskrevet, 
specifikke spørgsmål: “Føler du dig motiveret og engageret i dit arbejde?” (Trivselsundersøgelse, 2015), at 
de er motiveret. Dette skyldes, at medarbejderne svarer, at de føler sig motiveret på niveauet 6,2, på en 
skala fra 1-7. Hvorimod Kultur- og Fritidsforvaltningens medarbejdere ligger på 5,7 på skalaen, og derfor 
kan det vurderes, at medarbejderne fra KIK, ud fra den pågældende undersøgelse, har en højere motivation 
i deres arbejde end medarbejderne fra forvaltningen.  
I vores selvproducerede, medarbejderinterviews, kan vi udlede at medarbejderne er motivere t. Dette 
skyldes flere faktorer, blandt andet er der klar enighed blandt medarbejderne, at de er glade for 
arbejdspladsen, og de dertil finder arbejdspladsen spændende, idet de sidder med forskellige 
kulturopgaver (Bilag 5, l. 409-414). Dette er klart afgørende for deres motivation. Sammenholdet med 
kollegerne på arbejdspladsen, er også givende i forhold til motivationen i dere s arbejde (Bilag 4, l. 54-57).  
Videre forklarer medarbejderne, at de motiveres af at hjælpe borgerne, som har behov for hjælp. De f inder 
det således motiverende, at borgerne har et ønske om at møde medarbejderne, og derved få hjælp af 
dem(ibid.).  
Som skrevet ovenstående, finder medarbejderne deres arbejde spændende, idet de har stor frihed i 
henhold til de projekter, de indgår i (Bilag 5, l. 96-97). Medarbejderne mener yderligere, at interessen i at 
skabe rum for fællesskab, og dertil give plads til mennesker kan møde hinanden på tværs af grupper, er 
afgørende for motivationen (Bilag 5, l. 118-123).  
Medarbejderne mener ligeledes også, at arbejdet med mennesker, som brænder for noget, er interessant 
og derved er givende for deres motivation, dette udtrykkes på følgende måde:  
“Kunstnere der er rigtigt gode til noget med teater eller en forfatter som har et budskab de gerne vil 
formidle. Det er spændende at give plads til det. Være med til at facilitere det”  
(Bilag 5, l. 122-123). 
 
Vi kan således vurdere medarbejderne fra KIK som værende motiveret i deres arbejde. Dette ses både i 
deres svar i trivselsundersøgelsen, og ligeledes også i deres udtalelser under interviewene. De mener 
gennemgående, at deres motivation skyldes flere faktorer, blandt andet at de finder arbejdet i KIK 
spændende. Dette forklares ydermere ved, at arbejdet med kultur, og det at skabe kulturfællesskab for 
mennesker er givende i forhold til deres motivation. Ligeledes mener medarbejderne også, at frihed i deres 
måde at udfolde sig på i arbejdet, samt mødet med kollegerne i daglig praksis  er afgørende for 
motivationen. 
Motivation i forhold til dimensionerne 
Endvidere ønsker vi i følgende afsnit at identificere medarbejdernes motivation ud fra James L. Perrys fire 
dimensioner (jf: teoriafsnit). Disse dimensioner skal være med til at belyse, hvad der specifikt driver disse 
medarbejder til at arbejde i en KIK. Vi vil således sætte dimensionerne i samspil med de udarbejdede 
medarbejderinterviews. Afslutningsvis vil afsnittet udmunde sig i en delkonklusion, der har til formål at 
besvare arbejdsspørgsmål 2.  
1. Attraction to Policy Making  
I forhold til første dimension er den ansatte drevet af at forbedre de politiske beslutninger. Det vil sige, at 
motivationen er baseret på at forbedre de politiske beslutninger, så rammevilkårene indenfor det 
specifikke politiske område bliver bedre (Andersen, Pedersen, 2014, s. 52).  
Medarbejderne er ikke drevet af at ændre de politiske beslutninger eller påvirke lovgivningen.  De er ansat 
med det formål, at skulle udføre de politiske beslutninger ud i praksis, fremfor at have indflydelse på den 
politiske beslutningsproces. Dermed bliver det fremhævet, at medarbejderne i højere grad er drevet af at 
tilpasse sig omgivelserne, hvortil de fungerer godt under et omskifteligt arbejdsmiljø (jf: analyse 1). Hermed 
er formålet for medarbejderne, at tilpasse de politiske beslutninger, så de kommer til gavn for borgerne.   
De politiske beslutninger kan dog godt frembringe en vis frustration blandt medarbejderne, idet deres 
arbejdsgang bliver forstyrret af de mange ændringer og nye initiativer, som udspringer fra kommunen. 
Dette bliver et yderligere frustrationsmoment, idet kommunen udviser manglende indsigt i de allerede 
igangværende projekter, som institutionen har igangsat. Dette udtrykkes af medarbejderne på følgende 
måde: 
“Kommunen (kultur- og fritidsforvaltningen, red.) er så stor at der er nogen der sidder og sætter projektet i 
gang, som starter forfra, hvor vi allerede har gjort en del af arbejdet lokal (...).At når der så kommer sådan 
nogle centrale initiativer, så går det lidt på tværs og så forventer man bare at vi skal lave en masse ekstra 
arbejde, fordi det skal passe ind i det som en eller anden har fået en god ide om et andet sted i kommunen” 
(Bilag 5, l. 105-109) 
Det ovenstående er blandt andet et udtryk for den miskommunikation, der kan opstå mellem Kultur- og 
Fritidsforvaltningen og medarbejderne i KIK, og kommer til udtryk ved at forvaltningen ikke har den 
relevante viden og overblik over de adskillige projekter, som bliver initieret af dens underinstitutioner. 
Herved følger underinstitutioner de styringsprincipper, som udspringer fra cen tralt hold, hvor 
medarbejderne opildnes til at starte nye projekter (jf: analyse 1. krav og målsætninger).  
I forhold til det ovenstående citat kan dette være et udtryk for, at medarbejdernes motivation bliver 
negativt påvirket, idet de oplever at deres projekter bliver afbrudt fra centralt hold. De får derfor ikke 
mulighed for at fuldføre deres projekter, hvilket er med til at give medarbejderne en følelse af, at deres 
projekter bliver vurderet til at være overflødige af Kultur- og Fritidsforvaltningen, selvom de udspringer af 
forvaltningens retningslinjer.  
2. Commitment to the Public Interest  
Denne dimension fokuserer på motivation i forhold til pligt og loyalitetsfølelse hos medarbejdere, med 
hensyn til at levere offentlige ydelser, og derved fokuseres der på at yde godt for samfundet (Andersen & 
Pedersen, 2014, 52).  
I denne dimension er de offentlige ansatte drevet af at handle på en måde, som anses for at være 
ønskværdigt i forhold til samfundets normer og krav. Derfor er det interessant at belyse, hvo rdan de 
ansatte tillægger energi i at yde service til borgerne (ibid. 54).  
Ifølge medarbejderne forsøger de, at inddrage borgerne i de projekter, som ønskes af borgerne.  Dette er 
med henblik på at skabe interaktion og sammenhold blandt borgerne, og vigti gst af alt at fremme 
borgernes ønsker.  
Medarbejderne forsøger ligeledes at virke tilstedeværende, idet de eksempelvis hjælper borgerne med at 
igangsætte og dernæst fuldføre et arrangement. Dette kommer til udtryk på følgende måde:  
 
“Det er jo netop fordi det er meningen at huset skal være borgernes hus, så skal jeg jo ikke gå og fylde salen 
med koncerter eller filmaftenener med ting som jeg syntes er interessant. Det skal jo være folk selv.(...) Men 
jeg kan se her at salen er ledig de og de dage, så hvis I vil lave det der er I meget velkomne, og jeg vil gerne 
hjælpe jer. Men de skal ligesom komme med initiativet.”  
(Bilag 5, l. 220-225). 
 
Udover det ovenstående citat er det værd at bemærke, at borgerinddragelse er en målsætning som 
kommer fra forvaltningen, hvor medarbejderne skal forsøge at inddrage borgerne og andre interessenter i 
deres arbejde (Bilag 5, l.185-186). Derfor er det naturligt at borgerinddragelse kommer i fokus. Med det i 
mente, kan vi argumentere for, at medarbejderne er interesserede i at inddrage borgerne ikke kun på 
grund af målsætningen, men også fordi det motiverer dem (Bilag 5, l.125-131).  
I forlængelse heraf kan det formodes, at medarbejderne har en stor interesse i at skabe aktiv iteter der 
gavner fællesskabet, hvorfor de beskæftiger sig med kultur og derigennem bidrager til samfundet. Dermed 
er udgangspunktet, at de prioriterer at fremme borgernes ønsker, og bidrage til at skabe god stemning i 
den pågældende bydel. Herved kan man karakterisere, at deres motivation er uselvisk, idet  de forsøger at 
gøre noget godt for andre fremfor dem selv.  
Dette udtrykkes også i public service motivation således: “an individual’s orientation to delivering service to 
people with the purpose of doing good for others and society” (jf: teoriafsnit). Dette betyder, at vi kan 
definere medarbejdernes motivation som værende public service motivationen, idet medarbejderne 
handler til fordel for andre mennesker og tænker på det fælles gode (jf teoriafsnit). Derved er de ikke så 
fokuseret på den ydre motivation som eksempelvis handler om egennyttemaksimering. På baggrund af 
ovenstående kan vi identificere, at der er en sammenhæng mellem denne dimensionens karakter og 
medarbejdernes motivation i KIK.  
3. Compassion  
Denne dimension berører de følelsesmæssige aspekter bag motivationen blandt medarbejderne, i forhold 
til at gøre noget godt for borgerne og det dertilhørende samfundet. Motivationen udspringer af, at 
medarbejderne kan genkende borgernes behov, hvortil villigheden for at gøre noget godt for borgerne 
stiger. (Andersen & Pedersen, 2014, s. 52).   
Ud fra denne dimension kan vi argumentere for, at den følelsesmæssigt baserede motivation spiller en rolle 
for, hvordan medarbejderne vil yde service i forhold til borgerne. Når man er følelsesmæssigt motiveret t il 
at arbejde, så bliver det mere sandsynligt at medarbejderne er villige til at yde en ekstra indsats, som 
kommer til gavn for borgerne. Den følelsesmæssigt baserede motivation kommer til udtryk hos 
medarbejderne på følgende måde:  
”Jeg synes vi har det godt sammen og jeg tror alle der arbejder her fordi de er glade for at være her og fordi 
det er et spændende sted at arbejde (...). Som kulturinstitution og den værdi der ligger i at arbejde med 
kultur og skabe kultur samt rum for gode oplevelser mellem mennesker”  
(Bilag 5, l. 409-411). 
 
Medarbejderen pointerer, at de alle føler sig som en del af kulturskabelsen, idet de har en tilknytning, til 
det at skabe kultur. Skabelsen af kultur sker ikke kun på baggrund af medarbejdernes indsats, men sker i 
højere grad i samspil med borgere og andre udefrakommende interessenter. Ved inddragelse af borgerne 
får medarbejderne en forståelse af, hvad der interesserer borgerne inden for kulturområdet. Herigennem 
sker en genkendelse blandt medarbejderne af de behov, som borgeren har, hvilket er det, der driver den 
følelsesmæssige motivation.  
Endvidere forklarer medarbejderen, at det er ligegyldigt, hvilket arbejde man som medarbejder eller 
borgere har ansvar for, idet alt arbejde med kulturskabelse fremmer den gode værdi (Bilag 5, l. 412-414). 
Det skyldes at villigheden til at yde noget ekstra udspringer af, at man kan se meningen bag handlingen, 
snarere end den isolerede arbejdsopgave.  Netop dette karakteriseres som en indre motivation, idet 
medarbejderne er motiveret af værdien i deres arbejde, det vil sige, arbejdet i at skabe kultur, uanset 
arbejdsfunktionen og dertil konsekvensen (jf: teoriafsnit).            
Ydermere indikerer ovenstående, at der kan skabes stort sammenhold blandt de forskellige medarbejdere, 
borgere og andre interessenter, da alle parter ønsker at skabe kultur. Det fælles mål bliver således det 
samme for alle parter, hvilket handler om at skabe kulturaktiviter, som afspej ler borgernes behov og 
ønsker.  
De ovennævnte tre grupper, borgerne, medarbejdere og interessenter, har hver deres kompetencer og 
erfaringer, og kan derfor bidrage hver især med noget særligt til at opfylde denne målsætning. Derfor kan 
man udlede, at de er afhængige af hinanden, hvorfor de tilsammen kan levere et unikt produkt i form af  
repræsentativ kulturskabelse.  
Endvidere bliver både medarbejderne og borgerne betragtet som værdige og nyttige individer i kraft af de 
kompetencer og erfaringer, de besidder. Medarbejderne bliver motiveret, idet de indser, at der er brug for 
deres erfaringer internt i institutionen, og at borgerne har brug for dem i forhold til at planlægge forskellige 
kulturaktiviteter. Motivationen skabes, idet de får en anerkendelse af deres ansvarsområde, og idet de får 
en vigtig rolle i forhold til at opnå både institutionens og borgernes mål (Bilag 5, l. 266-268). Dette betyder, 
at vi i dette tilfælde kan definere medarbejdernes motivation som den ydre motivation, idet 
medarbejderne motiveres af at opnå anerkendelse og selvrealisering.  
Opsummering og et indblik i den 4. dimension 
Ud fra de tre foregående dimensioner kan vi fremhæve, at medarbejderne i KIK i høj grad er præget af 
anden og tredje dimension, imens første dimension ikke passer i henhold til medarbejdernes egen 
opfattelse af, hvad der motiverer dem. Dette kommer til udtryk gennem de kvalitative interviews.    
Sammenfattende giver den fjerde dimension indblik i de øvrige dimensioner, idet den fjerde dimension ses 
for at være grundlaget for de første tre dimensioner. Den fjerde dimension er et udtryk for, hv or villig 
medarbejderen er til at tilsidesætte egne behov til gavn for andre, uden at dette konkretiseres nærmere. I 
og med at den fjerde dimension anses for at være grundlaget, kan vi fremhæve, at den angiver graden af 
PSM en medarbejder samlet set kan besidde.  
I forhold til den ovenstående analyse, kan der være en tilbøjelighed til, at medarbejderen på KIK, 
tilsidesætter egne behov til gavn for andre, idet deres arbejde er præget af at hjælpe andre, inddrage andre 
og udfører opgaver som ønskes af andre. Den fjerde dimension giver hermed et billede af, hvor villig 
medarbejderen vil være tilsidesætte egne behov. Dette betyder, at hvis medarbejderen har en stor villighed 
til at tilsidesætte egne behov, så stiger ens compassion. Hvorimod hvis villigheden til at tilsidesætte egne 
behov er lille, så falder ens compassion.  
I tilfældet med medarbejderne i KIK, fremkommer der stor motivation gennem anden og tredje dimension. 
Medarbejderne mener, at deres arbejde er med til at gøre dem motiverede, idet at de kan mæ rke at deres 
motivation højnes gennem de værdier og normer, der findes på deres arbejdsplads.  
Herunder er særligt normen om øget borgerinddragelse interessant, da det er med til at skabe tredje 
dimension, idet de gennem normen om borgerinddragelse er med til at engagere sig følelsesmæssigt i 
deres arbejde, hvortil motivationen stiger blandt medarbejderne.   
Omvendt betyder udfordringerne, som forekommer af første dimension, at motivationen muligvis bliver 
påvirket i en negativ retning, og derved kan den påvirke den samlede grad af PSM.   
Der tegner sig derfor et billede af, at der eksisterer både negative samt positive elementer på 
arbejdspladsen, som påvirker den samlede grad af PSM. Hermed er det muligt, at der er et potentiale for, 
at man kan styrke den fjerde dimension.  
Delkonklusion  
På baggrund af den ovenstående analyse kan vi konkludere, at der forekommer motivation hos 
medarbejderne i KIK. Medarbejderne belyser forskellige faktorer, der er med til at fremme motivationen på 
arbejdspladsen. Blandt andet mener de, at selve arbejdspladsen samt kollegerne er med til at skabe 
motivation. Ydermere er friheden til at udfolde sig i arbejdet, og værdien i at skabe kultur afgørend e for 
skabelsen af motivation.  
Endvidere kan vi ud fra de anvendte dimensioner konkludere, at medarbejderne i KIK er drevet af 
dimensionerne i forskellige grad. I analysen tyder det på, at medarbejderne er overvejende motiverede af 
dimension to (commitment to the public interest) og tre (compassion).  
I forhold til anden dimension kan vi konkludere, at medarbejderne er motiveret af at skabe kultur i 
samarbejde med borgere og andre interessenter som har til formål at skabe det fælles bedste. Derfor kan vi 
sige, at deres motivation er uselvisk, idet de mest drevet af den public service motivation frem for den ydre 
motivation. 
I forhold til den tredje dimension (compassion) kan vi konkludere, at medarbejderne forsøger at genkende 
borgernes behov og dermed yde godt for dem. Her bliver hvert individ betragtet som noget unikt, der 
besidder specifikke kompetencer, som kan bidrage til et bedre fællesskab. Motivationen fokuserer på det 
følelsesmæssige aspekt, idet anerkendelse og behov spiller en rolle i forhold udførelsen af arbejdet. 
Hermed bliver motivationen betragtede som ydre motivationen og public service motivation.  
Til gengæld kan vi fremhæve, at den første dimension (Attraction to Policy Making) har en anderledes 
indvirkning set i forhold til de øvrige dimensioner. Medarbejderne er ikke ansat til at forberede de politiske 
tiltag som dimensionen ligger op til, men snarere at realisere disse tiltag. Derfor forsøger medarbejderne i 
højere grad at tilpasse sig omgivelserne i stedet for at ændre det. Det særlige ved denne dimension er dog, 
at medarbejderne bliver frustreret af, at kommunen kontinuerligt kommer med nye tiltag, der afbryder 
deres igangværende projekter. Der tendere sig derfor til at være et miskommunikationen mellem 
kommunen og medarbejderne, som kan påvirke deres motivation.  
Afslutningsvis kan vi argumentere for, at den sidste dimension har en afgørende rolle for de andre 
dimensioner, idet den betragtes som grundlaget for de øvrige dimensioner. Det vil sige graden af 
selvopofrelsen og villigheden til at tilsidesætte egne behov, vil have indflydelse på de øvrige dimensioner. 
Desuden er det bemærkelsesværdig at den første dimension muligvis kan påvirke motivationen i en negativ 
retning. Dette betyder, at den kan have indflydelse på den samlede motivationen i PSM.  
Analyse 3 - Indledningen 
Ud fra analyse 1 blev det identificeret og konkluderet, at lederen af KIK i høj grad agerer emergent i dennes 
måde at lede på. I analyse 2 kunne vi konkludere og konkretisere, at der eksisterer motivation blandt 
medarbejderne på arbejdspladsen, og igennem dimensionerne, hvad denne motivatio n mere specifikt 
udspringer af. 
I denne analysedel er vi således interesseret i at undersøge de forhold og betingelser, der danner 
grundlaget for, hvad vi har kunnet konkludere i de andre analysespørgsmål. Mere specifikt menes, at vi vil 
udtrække og finde frem til bagvedliggende mekanismer, der kan forklare, at lederen har valgt at benytte sig 
af emergent strategisk ledelse i KIK, samt hvorfor medarbejderne føler en bestemt motivation i deres 
arbejde. I arbejdet med dette analysespørgsmål er det vigtigt at pointere , at vi kun kan fremhæve 
bagvedliggende mekanismer på baggrund af det empiriske materiale, som der er anvendt i dette projekt, 
hvorfor dette arbejdsspørgsmål kun kan bidrage med indsigter i forhold hertil.  
Hvad er præmisserne for at lederen praktiserer ESL? 
Til at forstå hvilke mekanismer, der påvirker KIK og lederens beslutning om at praktisere ledelse der er i 
overensstemmelse med ESL, er det nødvendigt først at forstå lederens beskrivelse af god ledelse. Dette 
kom frem af første analysespørgsmål, og heraf fremkom særligt tre kendetegnende lederegenskaber, som 
lederen kan identificere sig med: 
 
Kilde: Egen tilvirkning – jf: analyse 1 
Disse tre beskrivelser og praktiserede lederegenskaber, som kan ses i KIK, er ikke tilfældigt opstået. 
Tværtimod er der udefrakommende faktorer samt underliggende strukturer, der er med til at styre det i 
den retning, hvilket vil blive klargjort nedenfor. 
Af udefrakommende faktorer er der særligt to, som påvirker lederens forståelse af egne arbejdsopgaver og 
derved, hvordan han vurderer det er ønskværdigt at lede på. Her tænkes konkret på Kultur- og 
Fritidsforvaltningens fokus på borgerinddragelse og det faktum, at der er få love og regler indenfor 
kulturområdet (Bilag 7). Dette er begge faktorer, som lederen selv udtrykker, har en indvirkning på hans 
måde at lede på, og som gør at lederen mener hans lederstilling adskiller sig fra andre offentlige leders 
stillinger.   
Lederen er åben overfor nye ideer 
Igennem de ydre påvirkninger tilegner lederen sig således bestemte forståelser af hans rolle som leder, 
hvilket udspringer af de rammer, hvorunder han skal agere ledelse. Det er lederens egne forståelser af hans 
arbejdsfunktion, som er udslagsgivende for, hvordan han vil agere som leder (jf: kritisk realisme). Lederen 
af KIK er en leder, som er meget åben overfor nye ideer (jf: analyse 1).  Dette kan han, idet at der er få 
regler og love indenfor området, hvilket er med til at give lederen en forståelse af, at der ikke er en enkel 
måde at drive kultur på, for ellers ville Kultur- og Fritidsforvaltningen have lavet regler heromkring. Dette 
ville være en logisk måde, for en offentlig leder at anskue det på, særligt i forlængelse af konteksten, hvor 
man som offentlig leder er vant til at blive tilført en lang række krav og nye regler, som skal følges. Når 
dette ikke er tilfældet kan det derfor være med til at skabe en forståelse hos lederen, at der ikke findes en 
best-practice for, hvordan kultur skabes, idet at manglen på skærpende lovgivning er et udtryk herfor.  
 
Ovenstående harmonerer godt med lederens anden underliggende forståelse af, at modtagerne af de 
kulturelle aktiviteter, som bliver afholdt af KIK, har forskelligartede og omskiftelige behov. De 
forskelligartede behov skyldes, at mennesker har forskellige præferencer, og at de  derfor værdsætter 
forskellige ting. Denne forståelse bliver yderligere understøttet af, at lederen har en fornemmelse af, at 
kulturhuset bliver brugt af et bredt segment (Bilag 3, l. 25-28). Omskifteligheden kommer til udtryk, idet at 
mennesker tilegner sig nye præferencer igennem interaktion med andre mennesker. 
Herved tilegner lederen sig en forståelse af, at der ikke kan foretages standardiserede kulturløsninger. 
Dertil er kompleksiteten af borgernes behov for høj, og forventningerne til den kultur, der skal leveres for 
bred. Derfor giver det ikke mening at planlægge for langsigtet samt rigidt, idet det ikke giver mulighed for 
tilpasning undervejs. Ad-hoc løsninger, der tager udgangspunkt i de konkrete behov bliver derfor mere 
ønskværdige, hvorfor lederen i højere grad lader sig inspirere af nye input udefra, uagtet om de kommer fra 
borgere, Kultur- og Fritidsforvaltningen eller medarbejderne. Hans forståelser af sin egen position tilsiger 
derfor, at han skal være åben overfor nye ideer.   
Synlig og lyttende leder 
I forhold til ovenstående gør dette dog ikke alene, men forudsætter at han er i stand til at få de nye input 
ind, hvilket han gør ved at sætte fokus på at være en synlig og lyttende leder. Det, at være en synlig og 
lyttende leder komplementerer ikke alene de andre forståelser, men fordres også helt specifikt af 
dertilhørende underliggende forståelser. 
 
Først og fremmest bygger denne lederegenskab sig på en forståelse af, hos lederen, at han ikke 
egenhændigt kan lave repræsentativ kultur. Særligt når man tænker på, at borgerinddragelse har et stort 
fokus i Kultur- og Fritidsforvaltningen, giver det god mening at tage udgangspunkt i borgernes behov, 
hvorfor det ikke giver mening at lederen står fast på at have en bestemt tilgang til kulturskabelse. V ed at 
være synlig og lyttende formår han derfor at være mere dynamisk og fleksibel. Herved kan lederen 
håndtere at lave repræsentativ kultur, sådan som det er foreskrevet af Kultur- og Fritidsforvaltningen. 
Det, at han vurderer dynamik og fleksibilitet som værende vigtigt for at være leder af KIK, kan bunde i en 
forståelse af, at vurdering og nydelse af kulturarrangementer er subjektive. Hermed menes, at lederen 
forstår at kultur kan være mangeartet, hvilket samtidigt betyder at en entydig definition heraf ikke er mulig. 
Ligeledes betyder det, at det er svært at forkaste eller bekræfte forskellige menneskers holdning til kultur, 
hvorfor dette heller ikke bliver ønskværdigt. Snarere bliver det lederens opgave, at indsamle meninger til 
kultur, og derefter udarbejde kulturelle aktiviteter, som afspejler diversiteten i borgernes ønsker og behov 
for kultur.   
Leder vægter vidensdeling 
Derudover er lederen også bevidst omkring, at kulturskabelsen er en lærende proces, fra der tilkommer en 
ide til ideen skal føres ud i praksis. Derfor vægtes vidensdeling i KIK, dels så denne proces ikke startes forfra 
hver gang, og dels fordi lederen har en forståelse af, at kultur er noget der skabes i fællesskab. For at denne 
forståelse kan realiseres er det derfor nødvendigt, at lederen sørger for, at hans medarbejdere har den 
nødvendige viden til rådighed, til at facilitere kultur skabelsesprocessen. Forståelsen af at kultur skabes i 
fællesskab udspringer af Kultur- og Fritidsforvaltningens fokus på borgerinddragelse, hvor det bli ver 
bevidstliggjort for lederen, at kulturen som skal leveres af kulturinstitutionen skal ske i forlængelse af 
borgernes ønsker. 
Hertil bliver der ligeledes skabt en forståelse af, hos lederen, at i henhold til at sikre kvalitet i kulturen, 
bliver denne nødt til at blive skabt i fællesskab, hvilket blot er med til at understøtte brugen af 
borgerinddragelse. Til dette formål bliver vidensdeling og erfaringsudveksling blandt medarbejderne en 
metode til at systematisere den store interaktivitet, borgerne og institutionen imellem, så de underliggende 
forståelse kan imødekommes.     
Opsummering: 
Opsummerende har vi valgt at lave nedenstående figur for at illustrere de underliggende mekanismer, som 
er fremkommet af analysen, og som derved besidder et kausalt potentiale for at påvirke lederens måde at 
agere ledelse på (Jf: Videnskabsteori). 
 Kilde: Egen tilvirkning 
Figuren understreger at vi har taget udgangspunkt i lederens egen måde, at være leder på. Boksene i 
midten og pilene som udspringer herfra, er med til at tydeliggøre, at det er de underliggende mekanismer 
som fremkom af analysen, og at disse er med til at bestemme ledelsesformen.    
Indledning 
I anden del af analysen vil vi tage udgangspunkt i delkonklusionen af analysespørgsmål 2, hvori det blev 
beskrevet hvad der motiverer medarbejderne i KIK. Det følgende afsnit har til formål, at identificere 
forståelser, der er styrende for deres motivation. Dernæst vil vi relatere dem i forhold til emergent 
strategisk ledelse, hvortil der sker et samspil mellem de forrige analyser samt projekts samlede teoriafsnit.  
Hvad er præmisserne for motivationsformerne? 
Ud fra analysedel 2 kunne vi identificere følgende motivationsfaktorer blandt medarbejderne i KIK:  
                                                                                           
 Kilde: Egen tilvirkning - jf. analyse 2 
Motivationsfaktorernes nummererede rækkefølge henleder ikke til nogen analytisk pointe, og er ikke et 
udtryk for graden af den bestemte motivationsform på arbejdspladsen, men har udel ukkende til formål at 
gøre adskillelsen af motivationstyperne tydeligere. Dette findes særligt anvendeligt i forhold til at fremme 
forståelsen i den videre analyse.  
Sammenfattende kan man konstatere ud fra ovenstående figur, at mange af motivationstyperne  er 
henvendt imod andre, og rummer derfor et udadvendt blik. Herved skal det forstås, at medarbejderne 
primært drives af samspillet med deres omkringliggende omverden, og at medarbejdernes motivation 
derfor ikke tager afsæt i egne behov. I forlængelse heraf kan man udlede, at medarbejderne har en 
underliggende forståelse af, at de er til for andre, og at dette er deres ypperste formål. Det er nemlig en af 
medarbejdernes fremmeste opgaver at gøre noget til gavn for lokalsamfundet, hvilket bliver gjort ved at  
tage udgangspunkt i borgernes behov (jf. motivationstype: 2,3,4,5 og 6). I kraft af denne underliggende 
forståelse bliver medarbejderne således drevet af succes i omverdenen, hvilket kan komme til udtryk 
igennem opførelsen af en populær kulturaktivitet.  
Ydermere fremgår det af de forskellige motivationstyper, at de er meget abstrakt beskrevet, idet der bliver 
brugt ord såsom fællesskab, gøre en forskel, og andres passion (jf : motivationstype 3,4,5,6). Disse ord er 
svære at definere helt konkret, idet de er kontekstafhængige og forekommer derfor meget uspecifikke. 
Dette er med til at vidne om at medarbejderne har en underliggende forståelse af, at egen selvrealisering 
og glæde kommer af at kunne tilfredsstille andres behov. Herigennem har det ikke nogen stor betydning, 
hvem de andre er, samt hvad deres konkrete behov er, hvorfor deres grad af passion og lyst til at være en 
del af fællesskabet er det mest toneangivende. Hertil er det derfor ikke opsigtsvækkende, at 
medarbejderne ligeledes udtrykker at sammenholdet på arbejdspladsen er medvirkende til, at de føler sig 
motiverede (jf: motivationstype 1). Dette er, i og for sig, kun underbyggende i forhold til deres 
underliggende forståelse, som netop tager udgangspunkt i, at den indre glæde udspringer i forhold til de 
ydre omgivelser. De ydre omgivelser skal således forstås i henhold til relationer med andre, uagtet om disse 
andre udgøres af borgere eller arbejdskolleger.    
Af 6. motivationstype fremgår det, at medarbejderne er motiverede af at drive fællesskabe r, hvilket er i 
stor overensstemmelse med den øvrige analyse, men alligevel er der dog en vis forskel. Den fremhæver 
nemlig, at medarbejderne indtager en koordinerende samt styrende rolle i forhold til borgerne, og at dette 
forhold derfor ikke skal forstås som værende fuldstændigt ligeværdigt. Ligeledes er 7. motivationstype med 
til at understrege, at medarbejderne føler en vis stolthed i at være med til at videreføre samfundsværdier 
fra kultur- og fritidsforvaltningen, og ud i lokalsamfundet. Dette er med til, at give medarbejderne en 
underliggende forståelse af, at deres arbejde tjener et højere formål, og at deres arbejde er af stor 
betydning for kulturskabelsen. Derudover er det også med til, at give medarbejderne en følelse af, at de i 
deres arbejde bidrager til samfundet som helhed. Det sker i forlængelse af, at medarbejderne egenhændigt 
igangsætter kulturaktiviteter, både i direkte samarbejde med borgerne, men også ved at komme med 
selvstændige ideer til at få realiseret de fastlagte kulturelle temaer i praksis. De kulturelle temaer spænder 
bredt og tager oftest udgangspunkt i historiske begivenheder, hvilket blev illustreret igennem det 
kvindetema, der blev gennemført sidste år, i forlængelse af 100-års dagen for kvinders stemmeret (Bilag 3, 
L. 65-67). Dermed bliver medarbejdernes hverdag genstand for påvirkninger udefra, hvilket var tilfældet 
med kvindetemaet, men også i henhold til forvaltningens beslutning om at placere borgerservice i 
kulturhuset.  
Sammenhængen mellem præmisserne og dermed mellem motivation og ESL  
Ud fra de underliggende forståelser, som lå til baggrund for lederens måde at lede på, og som i projektets 
analysedel 1 blev kategoriseret til at være emergent, kan der spores visse ligheder samt uligheder i forhold 
til de underliggende forståelser, som fremkom af den samlede analyse. Dette vil udgøre formålet for 
følgende afsnit, og føre os frem til hvorvidt motivationen blandt medarbejderne bliver understøttet af den 
emergente strategiske ledelse, eller om der er en sammenhæng. 
At medarbejderne besidder en underliggende forståelse af, at deres arbejde er til for at gavne andre og 
fællesskabet, og at dette tillige ikke bliver defineret yderligere, stemmer i høj grad overens med det 
emergente. Det skyldes, at medarbejderne hermed tager afsæt i borgerne og derfor kan arbejdet med 
kultur være yderst alsidigt, da det ikke på forhånd kan vurderes hvad borgerens ønsker eller behov 
udmønter sig i. Derfor er medarbejderne nødt til at have et meget åbent sind overfor borgerne, og derefter 
tilpasse sig situationen, som den udfolder sig for medarbejderne. Dermed kan man argumentere for, at 
medarbejderne har den rette indstilling i forhold til, at blive ledet emergent. Dette stemmer meget godt 
overens med lederens forståelse af, at der ikke eksisterer en best-practice indenfor kulturskabelse, hvorfor 
stram planlægning ikke harmonerer i forhold til kulturområdet. Herudover forekommer der samtidig 
ligheder mellem medarbejdernes og ledernes forståelser af, hvordan borgerinddragelse skal implementeres 
i KIK, hvilket fra lederens perspektiv sikrer kulturens kvalitet, imens det for medarbejderne er med til at 
give en følelse af stolthed. Derved kan det emergente i udstrakt grad fungere i KIK, idet det emergente 
netop fordrer vidensdeling samt åben kommunikation.  
Der hvor der til gengæld kan forekomme lidt uoverensstemmelse, mellem lederens og medarbejdernes 
forståelser i henhold til det emergente, er i medarbejdernes proaktive syn på deres arbejdsfunktion. I 
forlængelse af dette henvises specifikt til, at nogle af medarbejderne i KIK, i kraft af deres forståelse af, at 
deres arbejde skal bidrage til samfundet, tager et for stort ejerskab af kulturskabelsen. Hermed skal det 
ikke forstås, at de ikke tager udgangspunkt i borgernes behov, og derved undgår at inddrage  borgerne i 
processen, men snarere at de får en opfattelse af, at skulle styre kulturen i en bestemt retning. Dette bliver 
fordret af, at medarbejderne får kendskab til flere af de kulturelle aktiviteter, som udspringer i forlængelse 
af de udefra bestemte kulturelle temaer, der dermed bliver medbestemmende for hvilke kulturelle 
arrangementer, der skal realiseres i KIK. Hermed begynder nogle af medarbejderne at koordinere samt 
indordne aktiviteterne efter hinanden, både dem som udspringer direkte fra borgerne, men også dem som 
bliver til ud fra temaerne.  
Det problematiske heri er, at de på denne måde, bevidst såvel som ubevidst, kommer til at styre processen 
omkring skabelsen af kulturen. På trods af, at dette giver god mening, medfører det samtidigt at 
medarbejderne bliver sårbare overfor forandringer, idet de forsøger at styre kulturprocessen fremfor at 
tilpasse sig den. Sårbarheden består i, at medarbejderne naturligt kan føle en frustration, hvis det 
mislykkedes, idet de har investeret tid og kræfter i at få de forskellige kulturaktiviteter til at ske i 
sammenspil med hinanden.  
Problematikken bliver yderligere tilspidset af, at medarbejderne reelt ingen indflydelse har på de 
beslutninger som tilkommer fra forvaltningens side, hvilke der ellers kan have stor indvirkning på de 
aktiviteter der skal prioriteres, samt indenfor hvilke rammer de efterfølgende skal realiseres. Herigennem 
kan medarbejderne blive fanget af deres egne underliggende forståelse om, at de skal bidrage til 
samfundet gennem videreførelse af samfundsmæssige normer, som i dette tilfælde udspringer fra kultur- 
og fritidsforvaltningen, hvilket dermed kræver en vis form for styring. Samtidigt skal de være emergente og 
tage udgangspunkt i borgernes behov, som de skal tilpasse sig. Derved kan der opstå en indre konflikt hos 
den enkelte medarbejder, som kan udmønte sig i stor frustration og dermed være med til at gøre dem 
mindre motiverede.                  
Delkonklusion:  
Det er vigtigt at understrege, at de underliggende forståelser som fremkom af analysen er et produkt af den 
virkelighed, som medarbejderne og lederen agerer i. Herve d kan man konstatere, at de er 
kontekstafhængige, idet de er påvirket af vilkår, som er direkte bestemt af deres arbejdsområde. I dette 
tilfælde handler det om en offentlig institution nederst i det kommunale hierarki, som befinder sig indenfor 
kulturområdet.   
Vi kan ud fra analysen konkludere, at de forståelser som lederen og medarbejderne giver udtryk for, i høj 
grad er ens. Dette understreges ved, at de peger på mange af de samme elementer, som udspringer fra den 
emergente strategiske ledelse. Af analyse 3.1 kom det frem, at mange af de forståelser som lederen er 
påvirket af leder hen imod ESL. Heraf kan nævnes, at lederen ikke mener der eksisterer en best-practice 
indenfor kulturområdet, hvorfor standardiserede løsninger samt rigid planlægning ikke er ønskværdigt, 
hvilket harmonerer med ESL. Overordnet set kan vi konkludere på baggrund af analyse 3.2, at 
medarbejderne ligeledes er drevet af underliggende forståelser,  som er forenelige med ESL, og som 
ligefrem fordrer deres motivation. Eksempelvis er de påvirket af en underliggende forståelse af, at de er til 
for borgerne, hvilket motiverer dem, idet de på denne måde har mulighed for at hjælpe andre og gøre en 
forskel for borgerne. ESL er med til at give nogle gode rammer herfor, idet den giver medarbejderne rum til 
at agere frit, og tage afsæt i borgernes behov.    
Dog giver en del af medarbejderne udtryk for, at til trods for at der er en forståelse af, at borgernes b ehov 
er i centrum, kan det være svært for medarbejderne ikke selv at planlægge kulturaktiviteterne. Denne 
forståelse fordres, dels af ydre påvirkninger såsom de kulturelle temaer, men også gennem den åbne 
ledelsesform. De kulturelle temaer er med til at skabe en bevidsthed hos den enkelte medarbejder, at 
planlægning skal ske i KIK. Den åbne ledelsesform skaber et frirum, hvori medarbejderne kan forsøge at 
optimere kulturaktiviteterne igennem planlægning, hvilket er med til at bryde med ESL.    
De forskellige forståelser, som tilsammen udgør indsigter i motivationen og ledelsesformen i KIK, udredes i 
nedenstående figur: 
 Kilde: Egen tilvirkning 
Figuren omfatter det samlede antal udredte underliggende forståelser, som fremkom af analyse 3. Figuren 
er opdelt i to, hvor øverste del fremhæver de 3 måder lederen agerer på i det faktiske domæne, imens 
teksten skrevet nederst i de tre bokse angiver 3 underliggende forståelser, som er medbestemmende for 
hvordan lederen agerer. Nederste del angiver, hvad der motivere r medarbejderne, hvilket blev belyst i 
analyse 2. Det der motiverer medarbejderne bliver påvirket af deres underliggende forståelser for, hvad 
deres arbejdsopgaver skal være med til at bidrage med. Disse forståelser er opdelt i to, alt efter om de 
harmonerer med ESL eller ej.      
De underliggende forståelser som medarbejderne og lederen besidder, skal ses som et udtryk for de 
bagvedliggende mekanismer, der er helt essentielle indenfor kritisk realisme. Mekanismerne skal i dette 
projekt anses som indsigter, som kan anvendes til, eksempelvist, at forstå hvorfor en leder vil agere meget 
åbent overfor nye ideer. Dette vil forekomme hvis en leder har en eller flere af de opstillede forståelser, 
som er indskrevet i figuren. Naturligvis kan en leder have alle forståelserne, og alligevel ikke udvise 
åbenhed overfor nye ideer. Dette skyldes, at alle aktører agerer i et åbent system, hvor mekanismer kan 
blokere hinanden, og derfor forhindre at mekanismer udløser handlinger i det faktiske domæne.   
 Samlet Konklusion 
 
Problemformulering: 
Hvordan er ledelsesformen og motivationen blandt medarbejderne på kulturinstitutionen i København og 
hvordan bliver dette påvirket af underliggende mekanismer? 
På baggrund af den udarbejdede analyse, kan vi konkludere, hvilken ledelsesform, der gør sig gældende på 
kulturinstitutionen i København. Dette konkluderes ud fra analyse 1, hvor analysen viser, at KIK 
overvejende er præget af at lede emergent. Hermed menes, at KIK på nogle områder agerer emergent i 
dennes måde at lede på, hvori den på andre punkter differentierer herfra.  
KIK er emergent, idet den tager udgangspunkt i borgernes behov og tilpasse deres aktiviteter. Emergent 
strategisk ledelse tager udgangspunkt i at omverdenen er omskiftelig, hvilket også er tilfældet i KIK, hvilket 
kommer til udtryk ved at institutionen tilpasser sig efter den omskiftelighed, der forekommer som både 
består af borgernes behov og en række forstyrrelser fra Kultur- og Fritidsforvaltning. Ydermere kan vi 
konkludere, at medarbejdernes arbejdsgang stemmer overens med det emergente, idet de er underlagt få 
krav og regler samt brede formulerede målsætninger. Dette giver dem mulighed for selvudfoldelse samt at 
udføre diverse opgaver i samarbejde med borgerne. Endvidere vægter teorien vidensdeling og åben 
kommunikation, som stemmer overens med institutionens måde at arbejde på. Vi kan konkludere, at der er 
åben kommunikation og vidensdeling på institutionen, idet lederen vægter at højne vidensniveauet, ved at 
sende alle nødvendige mails videre til medarbejderne, samt dele alt relevant viden med medarbejderne på 
de ugentlige møder. Derudover fordrer den emergente leder, at medarbejderne i høj grad træffer 
beslutninger selv og er selvkørende.   
Ud fra analyse 2 kan vi konkludere, at der forekommer motivation hos medarbejderne i KIK, og at dette kan 
udtrykkes igennem de forskellige dimensioner samt motivationsformer. Det fremhæves i analysen, at 
medarbejderne er overvejende motiverede af dimension to, commitment to the public interest, og tre, 
compassion.  
I forhold til den anden dimension, kan vi konkludere, at de er drevet af at skabe kultur, som har til formål at 
bidrage til det fælles bedste. Medarbejderne vægter ligeledes, at der skabes interaktion samt sammenhold 
blandt borgerne, hvorfor de tager udgangspunkt i  borgernes behov. 
I forhold til tredje dimension kan vi konkludere, at medarbejderne motiveres af, at hjælpe andre og yde 
godt for samfundet. De er ydermere også motiveret af at opfylde borgernes behov, samt at opnå 
anerkendelse fra borgerne i henhold til de kulturarrangementer, som de laver for dem. Derudover kan vi 
konkludere at medarbejderne ligeledes besidder nogle karaktertræk fra den ydre motivation under denne 
dimension. 
Til gengæld har den første dimension (Attraction to policy making) en anderledes indvirkning sammenlignet 
med de øvrige dimensioner. Medarbejderne bliver frustreret af, at kommunen kontinuerligt kommer med 
nye tiltag, der afbryder deres igangværende projekter.  Dette tyder på, at der er miskommunikation mellem 
kommunen og medarbejderne, hvorfor det kan påvirke deres motivation i negativ retning.  
Endvidere kan vi konkludere, at den sidste dimension bliver betragtet som grundlaget for de øvrige 
dimensioner, hvorfor den har en afgørende rolle for udformning af de øvrige dimensioner. Dett e betyder, 
at graden af selvopofrelse og villigheden til at tilsidesætte egne behov, vil have indflydelse på de øvrige 
dimensioner. Sammenlagt kan vi konkludere, at medarbejderne besidder alle fire dimensioner, dog i 
forskellige grad. Dette skyldes, at medarbejderne i høj grad er påvirket af public service motivation, men at 
der også kan identificeres enkelte dele af indre og ydre motivationsformer. Medarbejderne kan derfor være 
præget af både public service motivation, indre eller ydre motivation på sammen tid. 
Vi kan ud fra analysedel tre konkludere, at der er en lang række underliggende mekanismer, udtrykt som 
forståelser, der påvirker både ledelsesformen og motivationen i KIK, samt at der er en sammenhæng 
herimellem. 
De forståelser som er bestemmende for, at lederen har en emergent tilgang til ledelse er i høj grad i 
overensstemmelse med de underliggende forståelser, som medarbejderne besidder, hvilket der påvirker 
deres motivation. Herunder kan nævnes, at lederen er styret af en forståelse af, at kultur skal skabes i 
fællesskab, hvorfor han sørger for at der er brede rammer for medarbejderne at agere indenfor. Dette 
trives medarbejderne i, idet de har en underliggende forståelse af, at de er til for borgerne. Derved har de 
igennem de brede rammer, gode muligheder for at komme borgerne til gavn. Overordnede er Emergent 
strategisk ledelse dermed med til at skabe vilkår, hvorigennem medarbejderne kan få realiseret det de er 
motiveret af, som i anden analyse blev konkluderet til at være præget af Public Service Motivaition, og som 
netop udspringer af forståelsen af, at de skal hjælpe og gavne andre. Det er heri sammenhæng mellem 
Emergent strategisk ledelse og Public Service Motivation skal ses.  
Der kan dog godt opstå konflikt en indre konflikt hos den enkelte medarbejder, imellem motivationen og 
ledelsesformen, idet medarbejderne bliver påvirket af de forskellige signaler som udspringer fra Kultur- og 
Fritidsforvaltningen. Konflikten bunder i, at medarbejderne på den ene side skal tage udgangspunkt i 
borgernes behov, samtidigt med at de igennem de kulturelle temaer får en forståelse af at de skal styre 
kulturprocessen. Dermed bryder det styrende element, med emergent strategisk ledelse. Dette kan 
ligeledes føre til problematikker i forhold til medarbejdernes moti vation, idet der kan være 
uoverensstemmelse mellem borgernes behov og de kulturelle temaer. Derudover kan beslutninger om at 
indskrænke medarbejdernes mulighed for at agere emergent, såsom det skete med placeringen af 
borgerservice, samtidigt påvirke motivationen.   
Perspektivering 
Dette afsnit har til formål, at illustrere hvordan dette projekts resultater kan give anledning til ny forskning, 
på baggrund af erfaringer og overvejelser, som vi har gjort os undervejs i processen. Dette har udmøntet sig 
i to videre forskningsprojekter, hvoraf den første har et mikro- samt indadvendt sigte, imens den anden er 
orienteret imod det udadvendte samt tendenser på makroniveau.  
Motivation blandt faggrupper 
Vi har i dette projekt valgt at operere med medarbejdergruppen i en samlet enhed, idet at vi ikke har taget 
udgangspunkt i deres fagspecifikke baggrund og arbejdsfunktion. Dette har konkret betydet, at vi i vores 
analysedel 2 har vurderet den generelle motivation blandt medarbejderne. Denne beslutning er taget, 
selvom vi under de kvalitative interviews har fået indblik i medarbejdernes baggrund og arbejdsfunktion.  
I forlængelse heraf finder vi det interessant, i et videre studie at tage udgangspunkt i de enkelte 
medarbejderes fagspecifikke baggrund, og på denne måde, vurdere forskellen i faggruppernes motivation. 
Det vil dermed være nødvendigt at anskue og dertil opbygge projektet anderledes, idet en redegørelse for 
medarbejdernes baggrund samt arbejdsfunktion på institutionen er central. Dette vil således have til formål 
at belyse forskellen i motivationen, og hvilken værdi man dertil tillægger sit arbejde i forhold til, hvilken 
arbejdsfunktion man har i institutionen. 
Vi mener desuden, at der muligvis vil være en forskel i motivationen, hvad enten man arbejder med 
kulturskabelse eller administrative opgaver.  Dette betyder, at arbejdsfunktionen har en betydelig 
indflydelse på motivationen og dertil formen af denne (jf: teoriafsnit). Eksempelvis er en kulturmedarbejder 
i daglig kontakt med borgerne, idet arbejdet med kultur indebærer at skabe kultur i samarbejde med 
borgerne. Dette vil således betyde, at motivationen muligvis drives af at hjælpe andre, hvilket defineres 
som public service motivation (jf: teoriafsnit).   
Som administrativ medarbejder har man ikke samme direkte forbindelse til borgerne, hvorfor dette ikke 
har samme betydning for motivationen. Arbejdsfunktionen har højst sandsynligt indflydelse på 
motivationen, dog kan ansatte med samme arbejdsfunktion sagtens drives af forskellige ting. Derfor vil 
enkeltmandsinterview med alle seks ansatte være væsentligt, hvis projektet var centreret om de enkelte 
medarbejdere og deres konkrete arbejdsfunktion og fagspecifikke baggrund.  
Åben ledelse indenfor offentlige institutioner 
Af nedenstående beskrivelse om et videre forskningsprojekt, med afsæt i dette projekts resultat, har vi 
valgt at bygge videre på den kritiske realismes ontologi og epistemologi, idet at det er indenfor denne 
ramme, at resultaterne er skabt og derved bedst videreføres.    
Dette projekt har givet indsigter i bagvedliggende forståelser i en offentlig institution, indenfor et løst 
reguleret politikområde. Et relevant videre studie med et udadvendt sigte vil derfor være at tage 
udgangspunkt i en offentlig institution indenfor et stærkt reguleret polit ikområde. Herunder kunne en 
institution indenfor Socialforvaltningen repræsentere en sådan institution. På denne institution ville man 
derefter undersøge, hvilke underliggende forståelser af motivation og ledelsesform, der eksisterer på 
denne arbejdsplads. Undersøgelsen skulle derfor bygges op på samme måde, som det er blevet gjort i dette 
projekt, hvor der først tages udgangspunkt i det faktiske domæne, hvorfra en indsigt i det dybe domæne 
kan opnås. Det interessante bliver herefter at sammenligne, hvorvidt disse forståelser er forenelige med de 
underliggende forståelser, som udspringer fra dette projekt. 
Herved ville man kunne sige noget mere specifikt om, hvorvidt forståelserne bliver påvirket af 
omgivelserne, arbejdsområdet, arbejdets funktion og af den kontekst, som medarbejderne befinder sig i. 
Derudover bliver det tillige interessant at se, hvordan forståelserne modvirker hinanden. Dette sker ved at 
undersøge hvilke hændelser, som finder sted på det faktiske domæne, og derved finde frem til de 
underliggende mekanismer. Herefter udredes deres styrke i forhold til påvirkning af det faktiske domæne. 
Hermed menes, at mekanismerne kan blokere for at andres kausale potentialer bliver udløst, hvorfor 
denne videre forskning ikke udelukkende vil anvende retroduktion som metodisk redskab, men også gøre 
brug af abstraktion.     
Konklusionen på dette omfattende forskningsprojekt vil være med til at give en indsigt i, hvilke 
bagvedliggende strukturer, som henholdsvis fordrer og forhindrer en åben ledelsesform indenfo r det 
offentlige.  
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